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l.a Adalnletrac16n. a• l•portante on un• or1anl•aol6n 

deed• lo• orf1on•• da "•ta, an olond• cada prooHo bueca un 

•l•taaa d•. plan•acl6n para actuar ., 11uii al. •-·. 

~· 8ll f\&Wz'o a lnte1r• a todo al pareonal de la 

. or1anhacl6n para .cbten•r un .. .,or benoflolo en •I 

daearrollc del trabajo ., tan•r una vantaJa coapetltlva 

eoetanlbl• a lar10 .plaao. 

Aftta un nu•vo •l•t••• d• co•petenc&a ba1ado en la 

1loballaacl6n da la• aconoafae ., ante •• Ylel6n o 

parapactlv•• d• nuevo• aaraado• para la• or1anlzaclon•• da 

1ervlcto1 o •anutactura1, 41ta• deben reeatructurar 1u far•• 

da coapatencla oreando vantaJa• aoapetltlv•• aoetenlblae. 

Para alcanzar una ventaja co•patltlva 101tenlble a 

lar1a plaza •• n1011arlo planear da tor•a eteotlva y crear 

un "ºdelo qua no1 reauelva la• probl•••• 1tlot1nteaanta y 

que no1 p•r•lta lnt•1rar a toda la or1anl•aoldn •n tor•a 

activa y con un pan1aat1nto proactlvo. 
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UM o¡,ol6n poro oroor ooto1 oltJotlv•• "•dolo 01· .•1 do 

..ln1onlorla, Cooo dloo Potor Druokor Cl2)•Roln1enlorla oo 

.·. Uft ftUOYO OlotoU do plonoool6n "8fa ootruoturor lf UfttoftOI' 

01 .trabajo on una or1onlaaol6n ••ti dhl1lda a 

.:or1anl1oolonoo quo quloron tooor d•ololonoo ooltroool lont•• 

paro oloan1or ••ta vontojo ooapotltlvo.• 

In lotadoo Unido• ••l•ton or1an1aoolono1 quo han 

aplloodo Roln1•nl•rfa on ouo or1anlaoolono1 1f quo loo 

peroltld un oooltlo 101tr11oll1nt1 oon ltuonoo r11ultado1 on ou 

trabo jo, 

Al1uno1 or1on1zaolon11 han utlllaodo o lo R11n11nlorra 

cooo tlloootlo do plonoocl6n, 101 pionero• qu• han tOllldo 

ooto oodolo 1on1 David larrlf CPORD CO"PANY>, Alvan Do "ºº"º 
CIAST"AN KODAKI, Y Stophon loraol lf Wolfna Hoovor Cll" 

CORPORATI ON), 

l:otao lf otra• or1anlaaotonea han utlllaado la 

orl1tnolldad d• 101 aodoloo do Roln11nl1rf1 que lo• poroltld 

olttonor ••colont•• r11ult1do1. 

Por oJooplo en uno ••P•••• l(dor do cdoputo •• utlll16 

Roln1onlorra paro financiar cr.tdlto a loo cllont•• d11d1 lo• 

que co•praban una oo•putadora haeta lo• que ao•praban 

varlo1, •n donde la or1onlzoclón lnclulfd • lnt11rd o todo• 

••toe cliente• en •U proc••o d• n•1octo. 



·::> l•t• c••blo. en el ·fln•nola•lento ·del cr6dlto·· de 1•. 

••pre•• Uder le per•ltld •-entar en un alto poroentaje .•u• 

venta• ~ tener una ventaja ao•patltlva aoetanlble a lar10 

plaao en todo el territorio de lo• l•t•doa Unldaa. 

Reln1•nlerfa •• un nuevo •l•t••a de trabajo, una nuava 

••truatur• con nuevo• valore• qu• per•lt•n tener una vent•S• 

•o•t•nlbl• • lar10 pl••o por lo que d• •quf eur1• el lnt•••• 

de to•••I• ~ •pllcarl• • I• lndu•trl• Patroqul•lc• Nacional. 

&•t• •u•• de hacho• Ju•tltlc• la cra•clón de un 

"ºdalo con un• cultura propl• da la lndu•trl• "••lcana, 

p•ra 1ar•ntlz•r el fxlto de au l•pl•••nt•cl6n. 



OllSTIVOI 

l;I Dlaallar un aadala da planaaol611 llaaado en al 

oonoapta d• laln1an1arla ~ adaptarlo a la ·aultura 

da la lnduat•la "••loana. 

1.2 laall•ar una lnv••tl1aol6n da Caapo para .. dlP I• 

Paotlllllldad d• •u lapl•••11taol6n en un •ullaaota• 

da la l11du•trl• l'atroqufaloa. 

i.3 Dataralnar I• Faotlllllldad d• •U laploaa11taol6n 

dol "ºd•lo a trav•• do .. lado• oua11tltatlvo• on ol 

aullaootar potraqulaloa. 

l. 4 Dl•autlr •• E•tan•ldn da 

encontrado• en el •ubeeotor a 

l'atroqufaloa. 

1.5 Do•orllllr la• factor•• d• 

la• 

la 

"''to 

ro•ultadoa 

lnduatrla 

para la 

loploaontacl6n dol "ªdolo prapuoota con la aultura 

do la lndu•trla "º•lcana. 



CAPITULO 1 

INTRODUCCION 



·a.a llSJ'INICJDN.DE ADMINIBTRACION y PLANEACIDN. 

To~, Abaoluta .. nt• todos lo• individuo• •n -'•de una 
ocasion llO• tW•o• pr•ocupado por cuidar todos aqu•llo~ 

recur909 que ••tiafacen·nu••tra• nttc••id•d9• y qu• nos ayud•n 
• ntar. -tabl••• ade""s no• p•rmit•n •nfr•ntar proble .. a, 
futur09, si ••to• r•curaos son cuidados o bien dirigtcto.; 

U.acle •1 surgimiento d•l ho•br• •n aoci•ded, 
t.ntuitiv•Mnt• date ª" preocupaba y praoo::up• cada dfa ... por 
obte119r lo• r•cursos que son nec•sarios P•r• fo1Mtntar su-
ct.aarrollo. Tambi•n racord•mos que en la s•gunda guerra 

-ndial, 
'• 

.. diente diferentes mltodo• por cuidar y organizar todas sus 

, rewervas para seguir domin•ndo Europa. 

· Con ••to• ejemplos podamos observar que •1 hollbr•, 

•ieMpre •• ha preocupado 

significa •ucho P•r• un 

por administrar1 

individuo asr como 

cualquier org•nismo social o productivo. Durante 
tranecur•o del tiempo han surgido muchas teorlas donde 

una de •11•• maneja diferentes conceptos en la d•finicidn 

•d•ini•tracion as( como tambi•n sus ••tilos. 

O. todas estas teorfas administrativas considero que la 
dttfinicidn m•s completa es la da Henry rayol que nos •firma: 

La Act.tnistracidn es una parte fundamantal del tr•baJo 

•fici•nte en cualquier individuo como en cualqui•r •11tpr•s•, 

sobre todo •n t.,rminos de plane•cidn y prediccidn • 11 <25) 

10 



In e•t• conoopto •• .hable 
.porte fundaoentol del tr•boJo, 

d.• I• ad•lnlotrocl6n ·ooeo 

oualqulor 
••t• t•r•lno •• opilo• oon 

ooolodad o ·andlvlduo, porque 

todo• obtlen•n lo• recuraoe anterlor•ent• ••nalonadoe • 

trov•• do lo roallaacl6n do un tr•b•Jo, ••dlont• diferente• 

.. todo• o for••• que I• •~ud•n • reollaor dicho trabaJo <••. 
d•olr, habla••• de planoacl6n, t6r•lr.o que def lnlr•••• ••• 
adelanto> y por lo tanto lo producen una ••tlofaccl6n 

p•r•onal. 

"•• aun oon•ldero que 
•••nclal y Prl•ordlal, 

la ad•lnletracl6n a• la parte 
pera I• obtencl6n de recurooo 

ec'onalÍllco• y/o ••t•rl•I••• ael oo•o parte funda••ntal •n el 
d•••rrollc del profoolonl•t•, ooclodad u cr1anlo•o 

••preoarlal, o trov•• do la roallaacl6n de •u trabajo, que 

o9 el que lo P•r•lte obtener oetoo bonoflcloo y enfrent•r 

reto• futuroa. 

En re1u••n •1 t•r•lno adalnl•traclón •• apltoa y •• 
d•••rroll• on toda• aquolla• Ar••• que eotAn relaclonadao o 
no, directa a lndtrecta•ent• con el ho•br•, 
or1anlzacl6n. 

•aclodad u 

In la dof lnlcl6n ad•lnlotracl6n hablaeo• de 

planeaclón, t'r•lno• que ••t•n total••nt• ll1adaa, 

for•a parte del otro, porque la planeacl6n noa 

raallaar y deearrollar •flolent•••nte un trabajo, 

un corto o tar10 tl••po. 

11 

pue• uno 
por•l\8 

oedlante· 



el prOHOO ·e- 111aé Peter Drueker1 •a.. p1aneaa10n .. 
0·011\lnuo lle eoprenller lloolalon•e ctoear rloe1cia> 
ala.to .. \lea y oon al aojar oonoololento lle •u• 

on ror .. 
reoultalloo, 

oo•o lllolloo ••1•11•••1111• olatoo6tlooa•nte para l levor • 
llaolalonee· y ollllendo la• roaultallo• oontra lo• o•pootativao 
a· trav•• llo una continua rotroal loenta.olOn •ce1. 

Sn la af lroool6n do Druok•r oo habla da la planeoo16n1 
o ... la parte loportanto para tooar ~~~l•lonoo oon baoo on al 
oonoalolo11to y olataaea que nao poroltan obtenar reoultelloe, 

« or1a11laenllo loa reouraoe noaeear loe, donde dlahoa reouraoe 
puallen aer eoondolooe o eatorlaleo para cuepllr y aloanaar 
loo e•paotatlvaa de un Individuo, aoaledad u or1anlaaol6n. 

Seta planeaalon daba eer aonatanto pera ouepllr aon ol 
trebejo y tenor una rotroalloontaclon con laa r•aultadoe pare 
tooar nuevao decl•lano•. 

an oonolu•l6n, tanta la adalnl•tracl6n oa•o la 
planeaolón tienen varia• def lnlclon•• 1•nlrlcaa que •• pued9n 
centrar prl•ordlal•ent• eobre todo en la planeaal6n en un 
proceao d• corto, ••dlano o Jar10 plazo. 

La adalnlatraclon a trav•• do la 
dl•allar el futuro qua •• do•oa para una 

planoaal6n porolte 
or1anlaaalOn y la 

aanera ••• efectiva da aloanaarlo y •o•ten•r •u oreol•l•nta. 

12 



L2 MODELOS DE. PLANEAl:ION. 

l.2.1 MODELO.DE BTEINER. 

Un modelo conc•ptu•l •• aqu•l que r•pr•••nt•. una 

ic:t.a d& lo qua algo deb•rfa ser en o•neral o una im•Q9n de 

algo for~ado tMtdíant• la gen•raliz•ci~n d• oportunidad••· A 

cafttbio un modelo operativo es el que se usa en realidad en 

las empresas, .asi como tambt•n cuando un el•mento del modelo 

falt~, y~ sea e~pJfcito o implfcit•mehte, puede que •1 

sistema no opere con efici•ncia, •dam4s un modelo conc•ptual 

puede aRr transformado en open·•tivo y ser adaptado • la 

~ayor(a de los ambient•• com•rcial•• d• un• •mpresa. 

El modelo d• Steinar astl formadó principalmentft por los 

siguientes elementos1 

t. Premisas de Planeacidn. 

2. ~ormulacion de planas. 

3. lmplantaci1:.n y revisidn. 

donde •-:atf~:. &lemento tiane sus particular-idades <ver figur-a 

t.l) como se analiza a continuaci~n. 

t. PREMISAS DE PLANEACIDN. 

Estas premisas del modelo de Steiner est'n divididas en 

dos tipos: el plan para planear y la informacidn sustanci•l, 

necesaria para el desarrollo e impl•ntacidn da los pl•nes~ 

. ' ... ''. - ~ 



ESTRUCTURA Y PROCESO DE UNA PLANEM:ION COMERCIAL 
,PL~N ·-·-lt'4 EXPECTATIN DE L.08 

PRINCIPALES INTERESES ... 
EXTERIORES 

1 
IL 

1 EXPECTATl\AS DE LOS HTll•H•M PLMHCIH ., l•PLA•'9CIH 

'LAI 1 PRINCIPALES INTERESES • •AllTIU 11>- "'9 PI.HU a ........ 
H -¡ INTERIORES CH111 PLAZO YlaL••1H .... 

1 ,-·····-1 BASE DE DATOS ... A CHTO 

PLAZO 

.. 
PU 

1 
1 .EW.UACION 
1 ... ·-·· NClllMY 

FIGURA U MODELO DE STEINER. 



La• pr••I••• da planaacl6n aaanalalaa aan1 
l•pactatlv•• da loa prlnalpalH lnt•.ra••• a.tarlar9ai· . , lacladad • 
bl Ca•unld•d laaal. 
el AcclonUtaa. 
di Cllant••· ., Proveedor••· 

" Acraado•••· 

A.Z>. l•pactatlv•• da loa prlnclpalaa lntara••• Interior.••• 

a> Alta Dlraccl6n. 
bl Dlraaol6n lntaraadla. 
e> E•pl•o por honorario•. 

dJ P•reonal. 

81 I••• d• dato•• 

a> D••••pallo en al. paaado. 
bl Sltuacl6n actual. 
e> Prevl•lon••· 

'C> Evaluaclon. 

al Aablanta 

bl Coapallla 

a.l> Oportunidad••· 
a.2>-Pall1roa. 

b.11 Potanclalldadaa. 
b.21 Debilidad•• 

15 



ninguna 'organ!zacidn 

no i•portando cuan gr•nd•.o lucr•tiv• s••• pu•d9 ••••inar en 
" for .. •inucio•• todos los •l•m•ntos que po•ibl ... nt•· .. e•n 

inÚuido.• •n •l •n•li•i• dtt la •itu•cidn,. e• por esto qu• 

cada ... ~ ••• et.be identific•r aquello• alem•nto•, ..... do., 
PP•••nt•• y futuros; que son de gran import•ncia para •U 
creci•i•nto, pro.sper i dad y bienestar. 

A) EXPECTATIVAS. 

La• expectativa• de los principal•• int•r•••• externo• • 
interno•, para las •mpr•s•s grand•• •on importante• en •u 

p~~~acidn ••trat4gica, d•ben saber y conocer cu•l•• •on los 

int9r•••• de •u• principales elementos, y cdmo •• ••P9Y• que 
C••bien~ 

En ca~bio para una empresa pequefl• el enfoque pued9 ••r 

por coMpleto, el interds de los accionistas, pero para una 
•~presa grande otros intereses deben ser reconocidos. 

8) BASE DE DATOS. 

En •sta premisa estA incluida toda la inforMacidn •c•rca 

del d•••mpefto pasado, la situacidn·actual y •l futuro de 

un• •mpr•sa. Esta informacidn es 
plan••ción, pal"a idanti ficar los 

esencial para la 
cursos dtt acci~n 

•lt•rn•tivos y para evaluarlos alternativamente, •• 

•• ti•n• todo lo relacionado con l• posicidn 
cr•cimtento de la orgMni:acidn. 

16 



t..a. infor11•cidn acere• de la sltu•cidn actual de una .... 
.. tt .. pr•••:. irlcluye1 c•pacid8d directiva, cot1petencia, i••o9n 

corporativ•, dtt••ndae soci•I•• • la -pr•••• int•r•••• d9 
'·_-¡;,,. pri~clp•l•• cliente• y •cept•cldn del prodUc.to. La 

prondsticos de 

IOs .. rcados, v•ntaw, t•ncMncias.econd•tcas, COMJ'9tencia, 

tecnologf• y otras tendencias de inter•• p•rticular para la 

or9a.nizaci&n. 

C) EVAl..UACION1 OPEDEPO Pr. 

t..a evaluacidn lla••d• OPEDEPO Prl son l•• Iniciales de 

oportunidad••• peligro•, debilldade• y potencialidades, 

fundamental•" •n la planeacidn. El an41lisis OPE.DEPO Prt . •• 

~n paso crlttco en •1 proceso del •od•lo de plan•actdn, •l 
•Y.aminar correctamente oportunidad•• y p•ligro• de una 

•mpr•••• y ·relacionarlo en un estudio i•parcial con la• 
pc1tencialidades y debilidades d• la misma. 

2. rORMULACloN DE PLANES. 

1) ESTRATEGIAS. 

El siguiente p•so d• la planeacidn '•atrat•gtca •• 
formular @strategias y programas. En la formulactdn de 

est~ategias se definen la misi6n, propdsitos, obj•tivos y 

polfticas bAsicas d• la •mpr•sa, mientras qu• el formular 

programas no B$ m&s que la adquisicidn, uso y disposicion d9 

1.::is yer.:ursi:•s para proyectos especlficos. 
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lit PllOUAllACION A RIDIANO PI.AZO. 

1• el .Pr••••• Hdlonte el oual •• pr•por• • 
ln\er••laolon.n pl•n•• eopooff looo funolonal•• por• n1\rar 
le1lle\all•• d• o6H H dlll• 111var a o•ll• la ••tra\•11• poro 
1a1rar •11.tetlv••• •l•lonH )' pro,.•ltH d• la -prHa a 
1ar1• plaao. La pro1ra01oldn a aodlano plaao 011ue un foraa\o 
U.to .•n la ••ll'orla do lo• ol•t•-• do planeaoldn de I•• 

' ...• , ..... 
lllt PLANIACION A CORTO PLAZO. 

11 d••arrollo do loo plano• a oorto plaao •• 
· reaitaa. on b••• a lo pro1raaado a ••diana plaao. In al1una• 
oapr•••• loa no.oro• obtenido• durante al prlnr afie do loo 
plan•• a •adiano plaro oon lo• aloaoo qu• aquolloo lo1radoo 
oon loo plan•• operativo• anualo• a corto plaao, aunque on 
otra• palallraa no ••l•t• la al••• alallltud. 

3. l"PLANTACION Y RIVISION. 

11 procaoo do laplantacl6n oubr• toda la .1•aa do 
aotlvldadoo dlroctlvao, lnolull'•ndo la aotlvao&dn, 
aoap•n•aolón, evaluación directa y prooeeo• de control. ~·· 

plana• dob•n •ar ravlaadoo 11' avaluado• para cuapllr oon al 
ololo anual da planaaol6n d• la aaprooa, JI' aato prooooo daba 
contribuir al&nltloatlvaaonta al ••Joraalanto do la 
planaaol6n dol al1u1anto ciclo 
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11 FLUJOS DI INl'OllltACION. 

La lnforuol6n dolto tranoaltlroo o flulr por ·tno· 

..•• prooo•o• do planoaoldn, ••t• 'fuJo difiero crandoaonto, 
dopondlondo do la parto del prooooo a I• que olrvo 11 dol· .. teaa 

do la lnfor .. 01611. 

111 NOR"AS DI IVALUACION Y DIClllON, 

••deben aplloar 11 •••arrollar durante todo ol 
prooooo do planoaol6n, oon nooooarlao para ol dooarrollo do 

loo plánoo operativo•, dondo lao noruo do doolol6n oo 

oonvlorton on ••• ouantltatlvao1 on fdraulao do ouotltuol6n 
do Inventarlo• o rondlalontoo ooltro lnvorol6n. 

11 oodolo do Stolnor conoldora quo no coaprondo o61o una 

dl•onol6n do tloopo, olno varia• porque puedo tooaroo una 

doclol6n on ol praaooo do creatividad ootratdclaa para 

oll•lnor a una dlvlol6n no rontablo on ol aaaonto quo 

oon•ld•r• la Dlreool6n de una ••Pr•••• 
Stolnor conoldora quo no ••loto un o61o obJotlva on una 

ooprooo1 cado or1anlaacl6n tlono adltlploo aotaa quo oan 

canolcnadao an far•• dlotlnta 11 quo tlonon dlforonto 
laportancla on la planoacl6n. En ooto •odolo par lo 1onoral, 

••loto una conoldorablo ropotlc16n entro la 0roacl6n do 

obJotlvoa ccnorotaa do la planoacl6n a lar10 plaao y la• 
ootrato1lao para 1a1rarla, adooAo ol oodolo •• caaploJo y, 
1u apllcacl6n y d11arrolla requt•r• tl1•po. 
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'·'a.a•· d••l•lou8 do 1tia11 .. ol..O nrfan ••1tl l0Hnt•, .-e • .; 
••'••'"'ªªº l'O• un lado, 11••'• loo· ''•Uoao ltér ea·•'••• . 

::,: llollÍlo la p·lanoaol6n '•'!ti•• •• ·rofloro. a loo ourooo 11• .·•-••·· 
·uoalloo l'O••.•••••ntar ~·· "'ª"ºº ootra,f11au9. 

; .. ; . 

... 
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1. 2. 2 lfCIOll.O H ACICOPP. 

La Idea. "•lno1111:91 del ••d•I• ·da Aokoff OOHHli•• 

.•ue un •l•t• ... no "9dr• ª"••~•• ~ ada"t•••• • .. ne• qua eu 
atliilnlet••••• ""9da ha•••••· ,,. ••• tanto, todo •l•t-· 
-u• 1119rel.1a ld••I•• d•ll• tener un elete .. ad•lnletratlvo •
·••• oapaa de apr•~•r 0000 aprender ~ adaptar••· Por eeta 
r••6n el oodelo da Aokoff <ver fl1ura 1.2> ooneldora lo 
ol1ulente1 

l. LOS SISTl"AI DI ADfllNllTRACION QUI 11 ADAPTAN Y 
APHNDIN. 

A> llSTl"AI DI ADltlNISTRACION QUI NO INTllACTUAN. 
11 LA C°"PUTADDRA Y LOS llSTl"AS Da ADfllNllTRAéfDN. 
C> IL SISTl"A DI AllfllNISTRACIDN INCLUIDO. 

A> LOS ADltlNISTRADORIS NICISITAN UllGINTl"INTI '"AS 
INFOl"ACION. 

1> LOS GIRENTIS1 
QUllHN. 

NICISITAN LA INPO~ACION QUI, 

CI TO"A DI DECISIONll APOYADAS IN LA INPOR"ACION. 
01 CO"UNICACION Y DISl"PlllO. 

3. DISlllO APROPIADO DE UN SISTl"A DE 
AD"INISTIATIVA. 
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SISTEMAS· DE ADMINISTRACION 

,.,_----tDIAGNOSTICO .Y 
PAESCAIPQON ~ 

SUBSISTEMA DE 
TOMA DE 

DECISIONES 

-----.¡ ORGANIZACION 

SUBSISTEMA DE 
INFOAMACION 

MEMORIA Y 
COMPARADOR 

ANALIZADOR 
SINTOMAS 

FIG\#RA 1.2 MODELO DE ACKOFF. 



, .l•tH. •on lo• •l•••nto• lllol dl••llo .. d• lo•· 9l•t•li•• · lllo 
· ·ou&nl•traol6n do Ao.kotf, lo• ouolo• do•orll•l•oil ·• 
oontlnuool6n. 

l.' lllTINAI DI ADNINllTRACIDN QUI 11 ADAPTAN Y AP .. NDIN. 

Paro Aokoff I• adolnl•traol6n •• la parto do un •l•t• .. 
oon propooltoo quo lo controla y ••t• •l•t••• tlono treo 

·funolon••• 

11 ldonUfloaol6n 
potonolal••· 

do 

11> To•• d• doololon••· 

problHH y· 

111> Nantonor y ••Jor•r ol d••••P•No del •l•t•••• 
bajo oondlolonoo oa•blantoo y •In oo•blo. 

La roallaaol6n d• oetae funolon•• requiero do un fluJo 
continuo do lnforoaol6n, por lo que ol ol•t••• debo ootar 
oon•tltuldo da tra• oubolotaaao lntoraotuanta•, uno por oada 
tunol6n, y un •u•b•l•taaa d• lnfor•aol6n ad•lnl•tratlva. 

Al SISTENAS DE AD"INISTRACION QUE NO INTIRACTUAN. 

La adalnl•traol6n da una or1anlaaol6n raqulara do la 
ob•arvaol6n da la or1anlaaol6n qua ad•lnl•tra y da •u ••dio 
aoblanta, la ob•arvaol6n haola y da una ••pr••a parolta 
1•nerar dato•, que una v•• proa••adoa ••r•n una 1nfor••o16n 
loportanta para la toaa da d•ol•lon••· 
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..... aeta ton . de daolelo11•• •• r94ul•.••· de ut1. 

d•. 111roruo1C111 11ue ten1• 10 .a,.01dail ··wa. 
11uevoa dotoo1 ••to ••• 1n11ulrl• ª" la 

or1a11laeeldll ,. en eu ••dio aaa.lent• para oa.to11erloe, ,. la 
·.a,.e1.ad• ,..a volvH o uUllaar loe elata• pHvla-ftt• 
••tenldoa. lato 01010 en la lnforuoldll puedo repetir•• 
varia•· veo••• ,. e61o •• lnterrueptr• ouoftdo eetl11 
aa\lefoolloa t1UlOnH toaen lae deoleloMe O -MO ea "8po 

. a1otedo el Ueapo. I• on ••t• aooonto ouaftdo •• ,... u"° 
deolol..,, la ouol •• troduoo on u"° lnetruool6", un ao11aaJo 
aupo oaiJoto •• afootar la oonduoto de lo or1a11laool.., o ,..,. 
d• ella. 

11 oontrol do uno deolel6n requiero que el •••ultado 
eeperado ,. el ooaento en qua eot• oourra •• ••P•••• 
oloroaonte, loa eupoalolonee on lo• qua •• .,.ªª" aeta• 
oapeototlvo• doaion aor ••plloltoa, aef ooao lo lnforaaoldll,. 
al proooao do tooa do doolalonoe utlllaadoe. l.ae dooleloftoe 
•• d•••n utll laor poro lnatrulr al olatou do lnforuol.., 
paro qua proporciono la lnforaool6n neoeoarla para 11e1nlteraar 
la doolol6n, 

Porlddloaoonto •• daban oooporor la• aupoelolonoo aoairo 
la• qua •• ba•• una doolol6n 11 lo• rooultadoa roaloo do tal 
doolaldn. Taobl6n daban ooopororoo I•• oondlolono• 
roaloo lf loa aupuoatae, oaf 0000 loo roaultodoa roaloo p lo• 
ooperadoe. Aokof f oonaldora qua adn cuando la• oouaae 11u• 
producen loa doavleolanee aon dlffolloa do dotootar, 
•••nol•l•ente •on d• cuatro tipo•• 
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-error••· 
En ••t~ c•so •• d9b9 presc_ribtr un c•Mbio en •l 

subsistema de infor•acidn P•r• evit•r, l• re~ticidn NI 
•rror. 

2) F•tla•. •n·et proc••o d9 to•• de dmcisiones. 

Si •• pr•s•ntan f•ll•• •n ••t• proc•so. et.bit h•c•r•• un 
caMbio •n •1 substst••• d9 toMa de deci•ion.s. 

3) Daci•idn no iMplant•d• coMo •• ••P•r•b•. 
Aqui •• r•quiaren c•~bio• •n la co~unicacidn •ntr• 

qui"en•• to••n 1•• dltcistone• y la ort;1anizacidn. o ••t• 
ulti~• debe cambiarse. y ••l estar en nt9jor•• condicion.• 

p•r• llevar a cabo sus instruccion••· 

4) No anticipacidn en el cambio del medio •mbiente. 

En un caso como este, debe buscarse un mltodo mejor da 

anticiparse a tales cambio•, una forma de disminuir la 
sensibilidad de la empresa hacia ellos o reducir la 

probabilidad da que ocurran. 

El proceso que se inicia en la prepar•cidn d• un 

registro de decisidn y que termina en una cambio en el 
sistema o en su medio ambiente, as al qu• parmit• a la 

administracidn aprender y adaptarse ripida y eficientemente. 
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IDlllTIPICACIOH DI OPOaTUNIDADSI Y ANSNAIA8, 

Prl .. ra .. nte •• deben ldentlf loar lo• alnt. ... a y, a 
oont.lnuaol6n, •lnteUa•rlo• en un dla1n69Uoo, ciando ••t.• 
9fnt.Otia ••'una ... naaa o un• verdadera oportunidad ... ro la 
or1anUao.l6n, donda la• varla.ie• uU l laadae ooao alnt.ooa• 
eon I•• propledodea do la oonduota de la or1anlaaol6n, ••I 
oo•o t .. •1611 aon lndloocloroe de. •••n•••• y oport.unlclacl•• 
futura•· 

Le• •lat.•••• adalnlotratlvo• d• una ••Pr••• noroal .. nto 
o•t.tonen lnforaaol6n do olarto nilaero da lndloacloro• de 
randlalent.o, en auoh•• aapr•••• oota eo la funol6n prlnolpal 
do ·~ntrolorloo y •• a trav .. do •llo• ooao •• loar• 
ldent.lfloar I•• •••n•••• y oportunidad•• para una 
or1anlaaol6n. 

111 ftANTINlftllNTO Y ftlJORA DIL SllTlftA ADNINllTaATIVO. 

In eote punto lo ••P•••• dobe roallaar y llevar a oabo 
un aubalotoaa do dla1n6etloa y prooarlpol6n, on la que aue 
elo•entoa dobon ooaporaroo con •I oubolotoaa do lntoroaol6n, 
en reopuoota • la• ln•truaclonoo do lnfaraocl6n requerida. 

lota ••Jara en ol oloteoa • trav•• de un dla11'1611tlco 
previo puedo troor caablo• •n ol propia procooo de taoa do 
doolaloneo. loteo caablco aoo1uran el aprandlaaJe y la 
adaptoal6n do lo quo Aakoff 11•••1 •doblo lazo• <aprandor 
coao oprondar y adaptar••>· 
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al, 1.A .C:OflPUTADORA Y i.oa alSTlflH DI ADIUMl9TIACIDM. 

C:•d• una da ••• funoiolMI• d• I• •d•lnl•traol6n y do un 

•l•t ... •• •uooptl~l• do oor oooputarloodll on dl•tln\oo 
arado•• por lo qua roopoota al oub•l•t••• do lnfor .. ol6n 

1•ronolal, aotual .. nto o61o puod•n oooputorloor•• lo• 
lndlooolon•• roopooto • la oonduota aoo•ntoo. 

En la aotualldad •• pool~lo onoadonar oodoloo do 
dlforontoo problooa•, para haoor o•plfolta• leo rolaolonoo 
antro loo problooa• qua ropro•ontan, do ••t• oodo, foroondo 

•l•tooa• do aodoloo, •• podrA oodolar un• probloo&tloa o una 
parto laportanto d• olla, a trav.. d• un •l•t••• 

cooputarloado qu• P•r•lta la ooounloaol6n y taloa al•t•••• do 
ood•lo• podrln utlllsar•• •n ol prooa•o da planoaol6n do la 

or1anl•aol6n. 

C:I SISTE"A DE AO"IMISTIACIOM IMCl.UIDO. 

Toda• la• ••p•o•a• tlon•n una rod Jor&rquloa do unidad•• 
da adolnlatraol6n, •l toda• o al1una• do aotaa unidad•• 

tl•n•n al tipo d• •l•t•oa qu• •• d•aorlbld ontorloroanto, 
roqu•rlr&n ooordlnaolón • lnto1raol6n para aorvlr 

eflcl•nt•••nt• a lae ••pr•••• co•o un todo. Cada ·unidad 
••cepto I•• del nivel Inferior, deben t•n•r una Junta de 
d•ol1lón - a1l1naolón. Eata1 Junta• oon•l•ton on1 

al La1 p•raonaa •••ponaabloa dol dla1nóatloo y la 

pre•crlpclón en ••• unidad 
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. 1.9• 119.r•on•• oorro•pondlonto• d•I ntvol 
•u,.rlor. 

' . . . . . 

IM•dl•t•' 

'l.9• ,.roonoo oon loo •I•••• funolon•• do la•unldod•• 
·dol nlvol lnoodlato oup .. lor. 

A•f, a o•d• Junta, ••aopto la• d•I nlvol ou,.rl~r, 

tondr'n troo nlvolo• pro•ontado• on olla. In otro a•,.ato do 
la aroaal6n do un •l•t••• do adalnl•traol6n quo ... rita 
atanol6n, •u u\11 haal6n a aonuda ,.ralt• obtoMP 

.oon•ldorabl•• ooonoafao, ~· quo un Individuo o 1ru110 
tr•ouontoaonto puedo roall••r la •I•.. funol6n 1119ra 
dlforonto• •l•t•••• do adalnl•trool6n. Nln1una or1anlaaol6n 
puo~• ,.r•o1ulr of lolontoaonto ol futuro quo doooa •I ou 
adolnl•traol6n no •• oapaa do ••Jorar oontlnuaoonto ou · 

aplloaol6n, tanto •n •odia• ootabl•• 0000 ln••tabl••· 

Lo• •loto••• do lnforoaol6n adolnlotratlva oot'n 
Ju•tlfloado• por la lapartanola que roprooontan a una 

ooprooa, puo• can•ldoran lo• directivo• do una ••P••••• que 
ol olot••• •• la ponacoa para toda tipo d• problooa 
adolnl•tratlvo. El •l•t••• do lnforaaol6n •• lntorrolaolona 
oon ol •l•toaa cooputarlaado, aobo• ••tl•faoon •I •on blon 
utlllaado•, la• 01pootatlva• do lo• adalnl•tradoro• quo lo• 
•utorlaan o utlllaan. Por lo tanto •• puodon ovltor error••• 
•I na •• hubiera partido do oupoalolonoa tal••• 1onoralaonto 
laplfoltao al roalloar ou dl•oRo. Aokaff do•orlbo on ooto 
•odelo ouatro de ••t•• •upo•latone•, la• cual•• •• ~••o•lben 
a oontlnuaol6n. 

29 



UN 1ran parte de I•• .•l•t-• ·•• lnforlllÍol*' 
•••lnletr•Uv• •• •••• ... n ltajo la •u1110•lol*' •• •• uno •• 
lo• .. yoro• l•podl .. ntoa ...... ad•lnlotrar oflolont•••nt• oa 
·1á falta do lnforuoa ... relavanto. · •• ltlen oonooldo •uo loa 
Ad•l.na.trador•• do una ••Pr••• no cuentan oon •uflolento 
lnforuol6n ••levanto. 11 Ideal do una orlentaol6n 
lnforuttva oa 1110n•r al aloanoe dol adolnl•trador un 1ran 

nlllillero de datoa, para •u• 01tten1• toda I• lntor .. al6n quo· 

doéoo. No ob•tante, •• 96• proltabl• •u• ••t• lnundaol6n de 
dato• oreo proltleue al •d•lnletrador, on vea do dorl• 
aolualonoe. 

11 ao aon•ldera al probl••• do lnforuol6n para el 
adolnl•trador 0000 un producto de una eobroabundanola de 

lnfar .. al6n lrrolovanto, ontono•• la• 
loportanto• d•I elete.. do lnforoaol6n 

filtrar y oondone•r I• lnforoaol6n. 
La flltraol6n para aolaoolonar 

do• runolon•• 
adolnletratha 

la lnfaroaol6n 

... 
ean 

y 

oandenear lo •olooolon•da dob• oor una parto aeonalal de ••t• 
•l•toao, ade•A• do •ar oopaa de aoneJar la lnfor•aol6n 
•olloltada cooo lo no eollcltado. 

11 Lo• G•r•ntoe1 noce•ltan la lnforoaol6n que requieren. 

Para qua lo• Gerenta• obt•ncan la lnfor•ool6n qua 

r•qul•r•n deben1 

1. E•t•r coneolontee do cada tipo do decl•l6n quo haoon. 

2. Toner un aodolo adecuado de cado una do oll••· 
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Per eitaa l'HOnH nadle ~Íle ee ... eUÍ..;r .... 
. litfet1iaet• neoeel\• pal'• la to•a de tlito&áloMil ~ta llU9 
Hnetruiiá un -••lo HploHtOl'&o tliti pl'ooeeo 111• .,_ · ·111. 

'•111Mil~&lllÍIÍe 11 111• la oondÚota del .,.,._ ....... ·, ... ,.. ... ... •• 
tati\Ít~ nci pued•f!Ílleé,_ ... 9 adeouadaHnte IÍ&n, une -prene&• 
. ._ ···1·. · MtUl'aleaá d•I •&ateo• .atl•lnletretlo 11 lle la 

.. adolnle\HOl6n do de\e, 

C> TllllA .H HClllONIÍ APOYADAI IN l.A INFOllllAélott, 

l.Óe •diilnl•tl'adol'H ad•••• de la lnfol'-o&• M"á•IPla 
'noO.Ut•n. ad111111'11' llelll lldad pa'I'• ·,o .. I' deolálonee, por etro 
liatlo, •I lo• •d•lnl•\r•do••• no ••ll•n 0000 ÚU 11••• lía 
lnfol'••ol6n, lo dnloo 11uo •• IOll'•I'' ol pl'Opol'olontroolao 
ool'A lnol'eoon\al' a6n .a. ou lnfol'oaol6n, •I ••ll•n ooeo 

u\111••1'1• podl'•n ro•alvol' •u• pl'alll•••• 11 to••I' d•ol•l•ne•· 

... lnforo•oldn quo la• 
·-n•Jal' laa prolllo•••• 

odolnlatradar•• 
oo aquella quo 

ro11ulol'•n pol'a 
I•• ,. •• u. 

d••••P•-1'•• 11 ouepllr ••Jor oon au \l'•boJo. Pol'a ollton•I' un 
oub91it\IÍH da lnfaroaol6n aucep\lllla de oaJoror, e•to della 
••• ln\091'ado a un •l•t••a de adolnle\rocldn quo lo pol'olt• 
al ad•lnl•\rador aprender que n•o••lta 1 quo nooa•l\a pal'a 
to••• deol•lonoe. 

Cuando I•• unidad•• do una or1anlaacl6n 
lnadaouada• para au propio do1eapofto, y oa\o 

tlonen 
laii 

••dldaa 
pone •n 

contlloto una• con· otra•, una ••yor oo•unloaol6n entre ella• 
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,_¡.·Ju•ioar al to•o, on voa •• 011U..arlH. Una: •• loo 
óiiiraittor&euoa• •01 oaot•N d• antorNol*' a1101~1otrauva .. 

iiro~ro&~nan · eutlolont• lntoruol*' oooroa •• · IH 
u~&ila••Ío •e una -p•ooo, •• pion•• quo oo\o fluJo ·•• 
1Rfitraaol6n ·onho I•• parto• llo una 0•1•nlaaol*' •• doooallao, 

· .. 11• iiuo poraito aojo• .ooordlnaol6n entro loo Gorontoo do IH 
·unidad••• lo quo a •u voz aoJora ol rondlalonto 1•n••.•I • 

loto rara voa ouoodo, I• ooapotonola antro lo• 
no lntonoa dlvlolonoo do una oorpitrool6n froouontoaonto oo 

quo antro dlforontoo oaprooao y aonoo •tloa, loo parAaotroo 
do aodlol6r¡ y .. la ootruotura do la or1anlaaol6n, do.,on 
oor••ll•o• antoo do abrir loo ooapuortao al 11.,ro fluJo d• 
lnforaaol6n antro auo partea, todo ooto oo dobo hocor por• 
aoJorar y hacer un doaoopofto 116• of lolonto. 

En concluol6n, no •• dobo lnotalar n1n1uno coaunlcacl6n 
·,, nln10n alotooa al oubolotooa do lnforaaal6n adolnlotr•tlva, 
• oonoo quo loa ad•lnlatrador•• lo aooprondan baotanto blon 
para avaluar au rondlolonto. 

3, DIBEl'IO APROPIADO DE UN DE 
AD"INISTRATIVA cs.1.A.>. 

Loa doflclenclaa de un S. l .A, •• pueden evitar ol .. 
dlaoftan coao par toa lnto1r•I•• do la• •l•t•••• d• 
ad•lnl•traclón. E oto •Ut••• 1•n•r•l••nte •• dl••fta ªºªº 
•l•t••• lndopondlonto al ••rvtoto d• todo a loa 
adolnlatrador••· Ea ooJor dlaoftar un •l•t••• cooploto d• 

ad•lnletraclón para una parte de la adalnt•traalón, ••t• 
•lat••• padra ••tondoroo loplooont6ndoao on otras unidad•• do 
la or1anlzaot6n. 
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'· MIH a IH r_.uarlal~ntH llla trane110alól• lle ·; taÍaa · 
91mtMlo Milla alltaaa auH1lvo tlanllla haHr ... ftell 1119 

.. iua.,._r 'ir ,uHa oOliparUr partH aon IOI 11'• la111antalll••>ll' .•1 
reaultalllÍI Gltl- aara un olotaiia lllo alllalnlatraol• 11ollal: 11' 

ó0.111at1M11to lnta1rado. Aolcoff oonaldara •ua al aullalo\au· 
,..e· 11rallluoa frutoo 11' aa aanoo raatrloUvo, aa Íll tia oon\rol, 
. .,.,. lo •ua dalla daaarrollaraa prl01ro. a.oa anf .. ~1 
altarnatlvoa 119ra ol dl11llo da loa 1l1t ... 1 da alllalnla\raol• ..... 

al 1.1 foraulaal6n a ldontlf laaal6n d9 11ro111 ... 1. 

bl Taaa do doalalanoa. 

al Control. 

di llataao da lnfaraaal6n odalnlatratlva. 
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·a;z,3 ltllDa.O H POaT•ll· 

... .atuaol6n do la ooapotonola •n un· oootor· 
.induotr&al paro Porto• .d•••ndo do.oinoo fuouao ooapotlthao, 

·. cviír 111ura a.3t la aool6n oonJunta do ootao tuoraao 
.' dotoralna la rontaltl lldod potonolal .•n ol HOtor &nduotrlal 

on donde ol potonolol do utÍlldadoo oo oldo on t•rolnoo dol 
ro~dlalonto a lar10 ploso dol oapltal lnvortldo. No todoo 
100 sector•• lnduotrl•I•• tlonon el olooo potenol•l1 •• 
dlotln1u•n fundaoontoloonto en ol potonolal flnol do 
·utllld•d•• a o•dlda quo dlfloro lo aocl6n oonJunto do dlohao 

fu•r•••· 

ldontlfloar la• oarootorlotloao ••truotural•• do loo 
oootor•• lnduotrlaloo •• lo clavo quo dotorolna lo lntonoo do 
loo.fuer••• en ooopotonol• y do ahf la rontaltllldod dol 
mootor lnduotrlol, ootao fu••••• ooopotltlvao dol oodolo do 
Porter eon1 

1. Coopotldoroo potonolaloo. 
2. Coapotldoroo on ol oootor lnduotrlal. 
3, Produotoo auotltutoo. 
4. Podor no1oolodor do loo oooprado•••• 
s. Poder no1oolador do loo provood••••· 

Eotao olnoo tuor••• ooopotltlvao rotloJan ol hooho do 
que lo ooopotonola on ol oootor lnduotrlal va••• alll do loo 
•i•pl•• co•petldor••• la eatruotura funda••ntal de un aeator 

lnduotrlal rotl•Jada on ol poder do loa tu••••• dotarolnant•• 
d•b• dlferenol•r•• da loa •uchoe factor•• a aorto plaao que 
pueden af•otar la co•P•lencla y la rentabilidad en la for•• 
tranoltorla. 
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FIGURA 1.3 MODELO DE PORTEA. 



. . . 

· . . 11 entender .·, ••oto¡. lndu•hlal •n .~ Hhuotura d•llii" 
•• ,. el punto d• partida .,.,.. •• ana1.a.a. .. trat•1100. 

·,v ...... oaraot.•rietioa• d• l•pol'tanole,· eoondaloil• r 
, .. ni••• •on r•l•vant•• ...... •n1rand•o•r r d•t•r•lnar oad• 
fuer•• ooa.,.tltlva. 

l. CORPKTIDOAll PDTIN<:IALll. 

~·• ooopetldor•• potenolol•• aon equ•ll•• que tl•n•n una 
eoonoofa d• •••••• elta r que 11u•d•n ••tar 1tr•••nt•• •n oada 
funol6" de un. ne1oolo1 lnolurendo fabrloaol6n, 
lnv••t•1•ol6n r d•••rrollo, ••roadoteonla, 

'••rvlolo, utlllaaoldn de I•• tuera•• d• 
dhtrlbuoldn. 

oo•p•••• 
oad•n•• da 

v•nt•• r 

Por tanto la •••n••• de 1n1ra•o •n un ••otor lnduatrlal 
depande de I•• llorrera• para al ln1reao qua ••t•n pr•••nt••• 
aunodo• a la reaccldn da lo• coopatldor•• qua dallen aaperar 
al qua ln1r•••· 

SI la• barr•r•• ·aon altea r/o el r•cl•n l l•1ado puad• o 
••pera una repreal6n por parte de lo• coopatldor•• 
••tabl•cldoa, la aoanaaa da ln1r••• •• boja. In •I 

•l1ulente punto aenotonareaa• ••pllaaent• ooaa •• da la 
rivalidad eritre lo• coopatldor•• ••htent••· 
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.a. C:C1"PllTIDOQS h 11. HCTOa lllDUITalAI.. 

a.a rlv•lldad entre loa ooapetldor•• ••latant•• •a er11en. 
a . .anlpular au poalol6n, utllla•ndo t•otleaa .... aa· 
éoapetanota an preoloa, batalla• publlaltarlaa, 
Introduciendo nuavoa produotoa • lnoreaanto• en al aarvlolo 
al oliente o d• la 1arantfa. 

lat• rivalidad•• P••••nta porque uno o llAa de loa 
ooapetl•orea alenten la prealdn o ven la 
aeJerar·au 110•lol6n an •I aeotor ln•uatrlal. 
lntenaa •• el reaultado d• diferente• faotor•• 
que lntaraotdan. 

a> Coap•tldo••• en lqulllbrlo. 
Cuando el ••ctor lnduatrlal 

oportunidad d• 
a.a Uvalldad 
aatruaturala• 

oonoentr•do o doalnado por unaa pooaa aapraaaa, antono••• 
••laten pooaa poalbllldad•• d• error •n la tuera• ralatlva ~ 

el lfder o lfderea puadan laponer dlaclpllna aal ooao tener 
un papel coordinador an la lnduatrla ••dlante dlapaaltlvoe 
coao el lldaraa10 an praoloa. 

b> Craal•l•nto Lento en •I aeator lnduatrlal. 
Eate creclalento lento orl1lna que la caapetenola 

•• convierta •n un Ju•10 por aayor partlolpaal6n en el 
aeroado para I•• ••pre••• que buacan ••panal6n. l.• 

ooapatenola para la partlalpacl6n en el.•ercado •••1ura que 
la• ••P••••• puedan ••Jor•r loa reaultadoa al a61o eantenera• 
al paao del ••otar lnduatrlal, y dond• •• puedan aonaualr 
todo• lo• reauraoa ftnanoleroa y ad•lnlatratlvaa or•alando al 
rltao del ••atar. 



Co•to•.PIJo• o d• •l .. oenm•l•n\o. 
, 11 ··r•otor lapor\ant• d• oo•to• •• la .proporol6n •• 

oonoa flJoa en ••laol6n al .valor a1ro1ado ~ no loa 
fijo• ooao·proporol6n •• loe oo•toe total••· 

Unía •ltuaol6n ralaolonada oon lo• oo•to• flJo• 
,elevado• •• equal la en la oual el artloulo una va• produotdo. 
•• auy dlfloll o coeto•o al .. oanarlo. In ••t• oa•o I•• 
••Pr•••• ••t•n •uJata• • la tantaol6n d• raduolr lo• praolo• 
para aaa1urar I•• vant••· 

di Falta d• Dlferanolaol6n. 
Cuando •• parolb• el produoto o ••rvlolo oa•I •In 

diferencia, la alaool6n por parta da lo• ooaprador•• 
••t6 ba•ado prlnolpale•nta en el preolo y al ••rvlolo, y da 
coao r••ultado una lnt•n•• ooapatancla por al preolo y al 
••rvlclo. 

Por otra parta la dlfarenolaol6n del producto orea 
capa• d• al•l••lanto oontra la 1uerra coapatltlva, d•bldo a 
qua lo• coaprador•• tienen prafarancla y lealtad por 
proveedora• en particular. 

•> lncreaento• laportant•• da la capaoldad. 
Cuando la• aconoa!ae da ••oala dictan qua lac 

capacidad debe ••r auaentada, lae adicione• a la capacidad 
pueden alterar cr6nlcaaent• el equlllbrlo da la oferta y la 
deaanda del ••ctor lndu•trlal, en ••peol•I el ••l•te al 
rl••IO de que •• lleven a oabo •l•ult6naaaente por dltarentaa 
enpraea• adlolon•• de capacidad. El •aotor lndu•trlal puede. 
enfrentar periodo• recurrente• de ••c••o d• aapacldad y 
rebaja de precloe. 

37 



u e;;.;..~ i dárii~ Di v•r•olÍ. 
~" . '· ;. : .,._ .. 

int•rlir•tar con· 

equivóc•dll• para otro•. 

g) lnter••e• Estrat4gicoe el•vadoe. 

L• r.ivelidad en un ••ctor induetrial ee vu•lv• adn 

·--'• volatil si varia• ..,pr•eas ti•nen un gran int•r"9 •n 

log~ar el 4•ito. En tal•• •ituacionee loe obJ•tivoe da eetae 

••pr9•~• no sdlo pu•d•n ••r div•r•o• sino incluso -'• 
c1e ... tabllizadoree porque eon e•paneionista• e i•Plican 

· di•Po•icidn potencial' para eacri fic•r ·uti 1 ldedee. 

Son flilictor•a •condmicos, y 

••octonal•• qu• mantienen a l•s empr•s•s compitiendo en los 
negocio• ·.,dn cuando estJn ganando Cpor ae! decirlo> 

r•ndi•ientos bajos • incluso negativos •obr• 

L•B prtncip•les fuente• da barr•r•• son d• 

•igui•nt••• 

J> Activos Especializados. 

1• lnveretcSn. 

salida son 1•• 

Activos altam•nt• ••P•cializados para el n.gocio o 

ubicacidn particular que ti•nen poco valor d• liquidacicfn o 

costos el•v•dos de transferencia. 
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111 cóato• '"1.tom 41• •• l lolá 
••toe lnoluyan oontratoe laboral••• ooetoe 41• 

Hlnatalaol6n, -pao141a41 41• untanta.tanto para partH 419' 
rapu'Hto, ato, 

1111 lnterrelaolon•• Setratl1loaa. 
Son lnt•r••laolon•• entra la unidad ooaerolal y, 

·otra• an le ooapalUa, en t6ralnoe da laa1an, habllldad 
aeroedoteonlca, acc•eo a loe aercadoe flnanoleroa, ato,. 

Seto cauea qua la ••pr••• le ooneld••• una laportanola 
••trat41loa alta al continuar en el ne1oclo. 

IVI larrar•• aaoolonal••· 
La ranuanola d• I• adalnletraol6n a toaar' 

decl•lon•• d• ••llda econdaloaaente Juetlfloadae •• oaueada 
por ldantlf laacl6n con •I n•1oolo en partloular. 

VI Reetrlcalon•• Social•• y Gubernaaental••· 
Eatae coapr•nden la n•1oclacl6n o falta da apayo 

1ubarnaaental para la aallda por la preooupacl6n por plrdldae 
de aaplao y afecto• econdelcoe re1lonal••· 

11 Rlvalldad caablanta. 
Una ••Pr••• d•b• vivir con auahoe de loa factor•• 

que d•taralnan la lnt•n•ldad da la rivalidad en un ••atar 
lnduatrlal porqu• ••t•n lnt•1radoe a lo• ••otar•• acondalcoe 
del ••ctor lndu•trlal y puede haber alerta libertad an 
••Jorar lo• ••unto• ••dlant• lo• caablo• d• ••trat•I••· 
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a, PaODUCTOI IUITITUTOI. 

To••• ••• ••,••••• 011 un ••otor ln•u•trlal e9tAn 
'OH,l\lo.n•o, 011 Ull •onU•o IOllOr&I, 0011 Hpro•ao ··-· 
pr .. uoon 'Oon ortfouloo •u•tltut••• l•t•• 11•1\an lo• 
••"'l•lontoo po\9nolal•• ••un •••tor ln•u•trlal, oolooa .... 

·un topo •oltro lo• 11••0100 quo I•• ••11••••• 011 lo 1..-uoU.la 
pue•on oor1or rontoblo•onto. Cuanto a6• o\raotlvo ••• ol 
de•eapollo do proolo• altornatlvoo ofrool••• por loo 
ou•tl\ut••• ••• ti••• •••• lo ••P•••l6n do I•• utlll .. ••• 011 
al 800tor llldU•trlol, 

La '1ilontlfloool6n do lo• produoto• •u•tUuto• •• oooa do 
bu•oor otro• producto• qu• puodan do•oopol'lar la al••• funol6n 
quo ol producto on ol •ootor lndu•trlal. 

•uotltutoo ,blon Lo P••lol6n fronte • lo• produoto• 
puodo ••• oo•• do aoolono• ool•otlva• 
lndu•trlal, ••I ooao taabl ... lo• producto• 
aorooon la •6•1•• •t•nol6n •on aqu•llo• q~•• 

•n •• • •• , •• 
•u•U tu to• qu• 

1. E•t•n •uJ•to• a tendencia• quo aoJoron •u do•oapollo y 
pr•cto contra el producto del ••ctor tnduetrlal. 

2. La• producido• por •eatore• lndu•trlalo• quo \lonen 
•levado• r•ndl•l•nto•. 

In ••t• 61tlao a••o, 
r•ptdoaonte on aoapetonola, 

lo• •U•tltuto• ouolon on\ror 
•I a11dn de•orrollo lo auaonta y 

oau•a una reduoolón de precio• o ••Jora de •u d••••pallo. 
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SI al\611•1• da tala• telldanol•• pueden tener laportanol• 
al ·dÍtoldlr el •• trata de ataoar oetratl11oaaant• · o planear. 
oon .•• un~ ••trat•1la ·- una .fuoraa d• aoapot•nola en •• 
aeator. 

o. pODaR NIGOCIAOOR DS LOI COlff'RADORSI. 

Loe aoepradarae oo•plten an •• ••atar lnduetrlal 
·toreando la baJa da pr•olae, no1oolando por una oalldad 
euperlor o .... ••rvlolo• ~ llaolondo que ••• ooapotldo••• 
ooapltan •nt,.• el loe, todo • ••pon••• d• lo rontabl• de •• 
lnduetrla. 

El poder da 

co•prador•• en 
oada uno 

al ••otor 
da lo• 
lndutrlal 

1rupoe laportantae da 

dapande da varia• 
aaraotarl•tloaa da eu eltuaol6n da aaroado da la 
l•portanola ralatlva de eue 
aoeparaol6n oon .al total de 

ooaprae a dlollo aaator en. 
•u• vantae. Un 1rupo de 

ooeprador•• •• poderoeo en el ••otor el 
clrcunetancla• el1ulant••• 

OOUrl'•n ••• 

a> Concantra o ooepra crand•• volda•n•• oon relación a 
lae venta• del proveedor. 

SI una eran proporcl6n do la• coaproe •• adquirido 
por un oo•prador dado, ••to •leva la l•portancla del 
co•prador en lo• reeultado• de Ja ••pre••• ••to• oo•prador•• 
eon podero•o• et la ••Pr••• ••t6 caraoterlaada por arandea 
coatoe fljoe. 
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.ltt ,........._, haaoti6n ·a•po•t•nt• •• IH ... , ... 

A41uf lo• oo•PHdH•• •mtln d .. pu9UH a lnVol'•U 
l••'.roouraoÍI nooo•orlo• para oooprar a un praoto favoroltl• . ., 

fer .. ••loottva. 

Lo• produoto• 11uo oo ooopran para ol •ootor 
lndu•trlal •on ••tindar o no dlfaronotado•. La• M•t•• 
o .. ltlantoo ou.rran al oo•prador a un provoodor on parUoular· 
dondo ol podor dol pro•••••• auoonta •• º' oooprador •••••• ,. 
oo•t•• oaoblant•• alto•· 

d> Utllldado• ltaJ••· 

l.a• baJa• utllldado• proolonan fuort ... nt• pera 
dl••lnulr lo• cootoo d• ooapra, 
oon alta ••ntabllldad oon por lo 
loa proolo• y puodon alean••• la 

on oaoblo, lo• o .. P•ad•••• 
1onaral oanoo ••n•lltl•• a 
••1urldad a lar10 pi•••· 

a> il producto dol •octor lnduotrlal. 

Cuando oota producto no•• loportanta on au oalld•d 
o aorvlolo. Cuando la calidad do loa produota• del o .. prador 
ootin •uy afectado• por •I produoto dol oootor lnduatr.tal, 
loo oo•pradoroo por lo 1onoral oon oonoo oonolltloo a loo 
prooloo. 
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SI el ao•prador Uana lnfar-al6n aoaplata ao•ré la 
praaloe da ••roado real•• e lnolu•o da la• ooatoa 

·.í¡,1 p~o..,Hdor, Hto por lo 1•naral proporolona •a11or vantaJa 
na1ooladora qua auando la lnforaaol6n •• pobra. Con aato al 

·.aa.pradar aat• an una po•lal6n aaJor qua la aaa1ura la 
abtanal6n da praalo• 116• favorable• ,, puada aontraraatar loa 

,·puntoa de vl•t• da loa provaadoraa da qua •u altuaal6n aat• 
aaanaaada • 

. Todo• ••toa faator•• aaablan aon al tla•po 11 aoao aa 
·natural, al podar da lo• aoapradoraa puada auaantar a 
dlaalnulr. Una ••P•••• puada aaJorar au po•lol6n ••tratd11aa 
anaontrando aoapradara• qua tan1an un podar da aoapra 
•1nteo, para tnclutrla en for•• adver••• un otra• palabra•• 

eecct6n·de co•prador••· 

5. PODER NEGOCIADOR DE LOI PROVEEDORES. 

Lo• proveedor•• pueden •J•rcer pod•r n•1oalador aobr• 
lo• qua participan an un •actor lnduatrlal aaanaaando. aon 
alavar loa precio• o reducir la calldad da loa productoa o 
••rvlclo•. Lo• proveedora• podaro•o• puad•n ••I axprl•lr lo• 
beneficio• da un •actor lndu•trlal lnoapaa da raparcutlr lo• 
auaento• de coeto con •ua propio• preoloa. 



La• ...... aoaonH •ue llao•n ·,........ a 
·' ÚmndtÍn a ••• 01 ... , íoJo do· 1.•• •u• ·llaoon 

............... ,. ........... :, .. 
-•••'orH. Un 1rupo d• provoodoro• H podoroao· •• oou•ron· · 

· . ; lo• ••1uaen'•• oaoun•'•n•••• • 

a> Quo ºº'º dooanado por· pooo• ••P••••• 11 • .ao 
oonoontrodo •u• ol ººº'º• lnduo,r&ol al ··uo volld•• 

Lo• provoodoroe •u• 
fra1Hn,odH, por lo aonerol, 
oone&dorabl• on lo• prooloe, 
oondlolon••· 

venden a ollento• .a. 
podr•n •J•H•• u- tnfluone'aa 

on lo oolldod' r an I•• 

..... , 8ue no oet•n obUaodoe a ooopoth oon otroe produotoe 
8Ultltutoe para la vonto on IU 110\0r lndu•trlol. 

CI 8ue la oepre•a no eoa un al lonto loportonto 'dol arupo. 
proveedor. 

11 lo• provo•doroe vondon a 
lndu1trlal11 11 un oeotor partlaular 
froool6n d• loportancla do la• vont••• 
o&o lnallnadoo a oJercor poder. 

dlforont•• oootoroo 
no rop••••nto una 

lo•. provoodoroo ••t•n 

di Que loo provoodor•• vondan un produoto •u• ••• un 
lneuoo loportanto paro ol n11oolo del aooprador. 

Tal lnouoo •• loportanto paro ol ••lto dol 
do fabrloaol6n dol aooprador o para la aalldad dol 
lota auoonto ol podor dol provoodor. 
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el eu• lo• produo'•• del 
dlferenolado•. o que requieran oo·•,o• por oaaltlo del 
prov_eildor •.. 

l.• dlferenolaol6n por oaablo de proveedor qu.• 
.enfrent•n lo• ooapradore• dl•alnuyen la• opolone• para 
enfrentar a un provaedor oon º''º' 

l.a• condicione• que deteralnan al poder d• lo• 
proveedora• no •61o ••tan •uJeta• a oaaltlo elnoaaenudo a 
fuer••• del control de la eapraoa. 

5,1 ANAl.ISll ESTRUCTURAi. Y llTRATIGIA CD"PITITIYA. 

Para Porter una ••trate1la ooap•tltlva ooaprendo una 
aool6n ofen•lva o d•t•n•lva con el fin de orear u- po•lol6n 
d•t•n•lble contra la• cinco tueraa• ooopetltlv••· 
1•n•ral •ato co•prende tre• enfoque• po•lbl••· 

11 Po•lclonaalento, 

In toraa 

l.• ••tructura del ••ctor lndu•trlal y la ••trat•ll• 
pueden oon•ldoror•• coao la oroaol6n do det•,.•• en tuno16n. 
do la• olnoo fuoraao ooapotltlva• o anoontrar una po•lol6n 
•n •1 eeotor lnduatrtal en donde laa tueraaa 1ean ••• 
dlbllHo 
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'"--,. 
.•I ••nHl•l•nto d• 'I•• oapaeldale• de 1a· ••11••••. ¡,, le 

..'lati ··~uiiae d• la• fueraH oupeUtlvH ..... l•••n laa ••aa•. an 

don•• la o•p•••a d•b•'•nfr9nta••• a la ooopatenola y lanla 
· ..... uaua . 

. z. lqul llbrlo. 

Una a•praaa pueda eatabl•oar una a•t•ataCI• quo 
toaa la ofenalva, y al equlllb•lo de laa tu••••• aa an pa•to 

al reeultado de loe factor•• ••t••noe y en paOa •• •n-ntra 
dentro dal oontrol de la ••Pr•aa. 

I• puede utlll•ar el 
ldontlfloar loa faoto••• olav• que 
un aaotor lnduatrlal en partloular 

oon .,loe ••Jorea reaul tadoe. 

S. VentaJ•• da oaablo. 

an&ll•I• eatruotu•al para 
lapulaan la •n'9taaola on 
y obt•nar un aqulllbrlo 

a.a evoluol6n do un aaotor lnduetrlal tiene 

laportanola ••trat•11oa, debido a que ••ta avoluol6n llava 

oon ella oaablo• •n la• fuer••• ••truotural•• da 1a· 

or1anl•••l6n. E• obvio qua I•• tendencia• que tlenan aayor 
prioridad deada el punto de vlata aetratd1loo aon I•• que 
afectan a loa aapaotoa da eayor laportanola para ·la 

ooapatenola en el aaotor lnduatrlal. 

El an&llala aatruotural puada utlllaar•• pa•a 

pronoatloar la rentabilidad evantual de un aeoter lnduetrlal. 

En la planaaol6n a lar10 plaao, la tarea •• ••••lna• oada 
una de la• tuarzaa ooapatltlvaa, pronoa<loar la aacnltud de 

cada una de •ll••• cau•a• tunda••ntal•• y poaterlo•••nt• 
fora•r un cuadro ooablnada da rantabllldad potanolal probable· 
dal aeotor lnduatrlal. 

·-,, 



.1;3 HTll.01 DI ADlllNllTIACION 111 "IXICO. 
. . 

ldeten lllferent•• ••U lo• de oll•lnlotreol• ó de .. nelo 
·Y eu eft611ele puello hllaoroe eleello lllfOl'Onteo enfoquoe' O 
· toorfae •111•••• el• quo oeto ••U 10 eo ve lnfluenoloelo por IH 
oeraotor111t10•• do caela poreona 
rooponeeblllelael do Dlrooo1-. • 

quo tlonon un• 

. &.ao or1onlaaolonoe on I• eotualldeel, faollltan hoy en 
die, ol eprondlaaJo elo dlforont•• t .. nloao rel•olonael•• oon 
oo•unlo•ol6n, ••ndo, aotltud••• oooperaol6n, reunlon••• oon 
I• oual faollltan • I•• pereonao un eleoorl'ollo poreonal 
lnelleponeable pare quo todoo ontlendan for••• de oooporool6n 
oon oflcacla para un fin y un bien •••Gft· 

l.o• oetllo• de Adolnlotrool6n •• pu•d•n eetudl•I' baJo 
dlotlntc• oodoloe y claoif lc•clonoo ••• o ••no• coopleJa• 
••10n la foroaci6n y nivol do le• portlcipanto9 ocbr• 

pero exteten al1uno• concepto• 

baalooa oo•unea a la cultura de todaa laa ••Pr••••· 

Por otra parte en "••loo aonaae•a• lo que •• un aando 
autoritario y taobi.., oprociaaoe loo difor•noioe con el 
o•tilo do adonietracl6n "Por ObJetlvoe• o 0 Dirocci6n 
Participativa•, taobl•n on nuootro palo oonco•••• ol ootilo 
llaoado •&.al•••• Pairo• do lao or1enlaaolonoe pÓbllcaa, 
dando la burocracia o• o&• ioportanto quo loo poroona• y •u• 
probl••••· Partiendo do o•t• prioora cl••if lcaci6n 
eatudlare•oa tr•• ••tlloa b•atcoa y au• variante, que •• 

l lovan a cabo on I•• dlforontoe or1aniaaclonoo pObl lea• y 
privada• de "••leo, loa cual•• aan1 
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a> ••tilo Partlolpatlvo. 

A oontlnuaol6n do•or&bo oad• uno do ••to• ••tilo• do 
Adalnl•traol6n, ••f ooao taabl6n aonolono la dlfarenola 
o•l•tont• •ntr• ••to• d••d• un punto d• vl•ta obJ•tlvo v para 
b•n•flolo d• la• or1anla•olon•• do nuo•tro ,.r. anta una 
nuova ooonoafa 1lobal. 

llt• l•U lo do Adalnl•traol6n autultarlo, ·. •• 
quia• ol qu• ••ha ll•vado o oobo por auoho• allo• on nue•tro 
pala, a la poraona quo •• lo a•l1na una Dlr•ool6n on 
oualqulor or1an&aaol6n ~ •• lo da un podor abaoluto, 6oto 
oonooptuallaa •n •u aont• una •uporlorldad ouoho aa~or quo 
•u• •ubordlnadoo o la 1onto a ou oar10, ••to ooaalona un aal 
a I• or1an&aaol6n on un lar10 plaao porque •I o lo• 
oolaborador•• nunca podr•n participar oon Iniciativa ~ 

oplnlon•o d•ntrc d• •u •l•t•o• do trabajo ~ •dio ••1ulran 
••trlctaaonto la• drdono• do •u joto. 
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.' .Í•tit &•Ulo Autoor•tÍoo.parto ~. la. Id .. do qu. •1·- OHo 
lo ·•all• todo, ••Jo• quo •uil dlrllldH ll'• lo our&óioo 

•.• qu•·ouando no .... al10. .. v• tonado ·a dar la lo,a1.n ;. 
ontorado; pr•elónando, 1rltondo o loponl•ndo .•u autoridad 
p..·ra CIUe no •• ouoeUonon ou• oonool•l•nto• o ou lnot lolonto 
Dlroool6n, ooto oroa una oala ralaol6n o lnooounloaol6ft oon 
ou• •ullordlnodoo ll'• oota 1oa1on laoontalllooonto •• da por la 
tal.ta do una oul tura ll' proparaol6n oonotanto do lao poroonao 
qu• .. aouoon uno ro•pon•alll 1 ldad o Dlroool6n do una 

·or1anlaaol6n. 

•• loportanto oonolonar quo .. to ootllo prodoolna on lao 
or1anlsaolono• o ••P•••a• taolllar•• porqua por lo ro1ular 
una •ola poreona ea onoar1a do tooar toda• la• doolelonoa ll' 

d• todo lo que•• roalloa an la or1anlaaol6fl, 

21 l•tllo Autoritario Patornallata. 

E•ta ootllo •lcu• loa olsaoo orltarlo• quo ol 
••tllo Autdorata, la dlf•r•nala oan•l•t• •n que en ve• d•· 
l•poner aue Id•••• ••t• paternallata venda aue ldaaa, dando 
con•aJo•, ba••ndo•o on oontrolar ll' oanlpular la oonduota d•I 
trabajador por oadlo• pelcold1lcoe. 

Ahora oabe oonclonar qua a•t• E•tllo Patarnall•ta croa 
una participación dal trabajador, donde al Jata concaptuallsa 
en •u aente un pr••lo o reaonool•lento por al trabajo que 
realice y beneficie a la or1anlzacl6n o ••preaa, lo cual 
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...... una· ~uvaoldn en lo• oullotdlnadoo, poro muo 11•-••• 
.. nu-. 11011 .o .... l ldH a ••no• ·que el •ullordlude que .•••1111• u11. 
oonool•l•nt• •• por ou lealtad lf por ••• fiel, lllua..9, 
ouol••• ·oua11l ldor que dedloa toda •u vida lf ••fue••• a 'la 
......... 11• ••l•t• nl111una dlf•t•nola entro ••t•• ••tll•• 
Au.tooraUoo lf Petor11al leta porque tienen orlte•I•• 011 ...-, 
••111•• P•.•dloan Id••• o orlterl•• oooun••I loo tralla,ad•••• 
•on Inferior••• dallen olledeoer, •• I•• PAi• 118•• oua111it, 
loo oonfllotoe dallen r•Prl•lr•• lf el ordon dello 1•118••• 118• 
P•••l61>. 

Sota• Idea• oon difundida• on la or1•nl .. ol4ln ~ orea u11 
dlfloll aalllento de trabajo para el •ubordlnado lf para todo 
el p~roonal do la eapreoa. 

3> latllo Partlolpatlvo. 

11 letllo d• Adalnletraoldn Partlolpatlvo 1a1111oa 
toda una t~nlca de 1••tl6n que •• naceearlo aprondoiP. lf 

practicar durante vario• •l'lo• para llevarla a la pr•otloa oon 
•flcaola. 

Recuerda que al vleltar una de la ••P••••• d• la 
lnveetl1aaldll d• aaopa que reallco para 
Dlroatar 1onoral aan ol quo llove a oabo 

••t• toelo, •• 
la entrevlota .. 

oa••ntd1 •en la aatuelldad al l1ua1 quo •I• eubardlnadoo, vo 
taabl.,. tenia que ••l•tlr a aur•ao do dlroaol6n d• ••P••••• • 
lnoluetve...aoabo d• t•r•fnar un aureo de Reouraoa Hu•anoa, 
para for•ar un equipa on al or1onl••ol6n Junto aan •I• 
oaploadoo lf taraar parto da ooto ootllo do trabajo en equipo, 
quo ••t• tonlondo l•lta a partir do oota d..,ada d• loe 
noventa en "••too~ 
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·orea uu. HUvaoldli e11 lo• aultor•a ... •o•, ,. .. e aua 11r-•ae 
·11u1M1a·9011'ouaiit11•0 o oonita 11ue.ol au1tor•1 ... •o 11uo roollto -:. 

•• "°" au lealtatl " ,... ••• fiel, ltuo-, 
º""'"··· 11u• •edl•• to•• iiu ..... " eafuoHO. • ·10 

0011••••· 110 ••late nl111ull8 •1toro11010 ontro oatoa ••tlloo 
Autoorotloo " Patarnollato porque tlanan orltorlo• 011 0000.., 
••boa ,redloan Id••• o orltartoa ooaun••1 loa tralillaJaderea 

e .... Inferior••· dalton.oltadaeer, •• le• ,. •• ,. •• ouo111ir, 
loa 0011fllotoa dalten reprlelrae" al or••11 •alto ••,.••• "°" 
preal611. 

•ataa ldaaa aon dltuntll¡jlaa en la or1anl•ol• 11' erH Ull 

dlffoll ealtlanta da trabajo para al eultordlnado" ,. •• , ... 
el ~raonal da I• eapraaa. 

31 ••tilo Partlolpatlvo. 

11 latllo d• Adalnlatraot611 Partlol,.tlvo 1a,11oa 
toda una t .. nloa da 1eetl6n qua ea naoaaarlo apre..,.or " 
praotloar durante varia• afta• par• llevarla• la prtlotloa oon 
afloaola. 

Raouardo que al vlaltar una 
lnvaatl1aol6n de oaopo que raalloe 
Dlraotor 1enaral oon el qua lleva a 

da 
para 

o abo 

la eopra••• •e 
e•t• ta•••· 
la antravlato 

I• 
al -oooantdt •an la aotualldad al t1ual qua el• aultordtna•oe; "º 

taalt16n ton10 qua aotatlr a ouraoa da dlraool6n de ªº'"ªªºª e 
lnalu•lv-...acaba de teralnar un ourao de leaur••• Hu .. no•• 
para for••r un equipo en •I or1antsaol6n Junto aon •I• 
aoplaadoo" foroar parta da aata ••tilo da traltojo an e11utpo, 
qua aattl tanlando tl•tto a partir da aata d .. ado do lo• 
noventa en "••tao~ 
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, ••to· el1nl tlo• qu• •I S~U ,;. Paruo.,aUY8 · l•pl loa ·t•~I' ·· 
"'eii\úi·l~• •fnla~• ,. una ,. ... ,.,. .. ,.,. oonatanta en tlHaHello·. 

; .. cir1anla~olona1.. ••t• ·••tllo Paruo1,.uvo. o Dlreo• .. n 
· .Pa.rt.lolpaUva •• tuntlaúntal. ,. .. un Hqu&auo lntll•1NnHllll• 

...... d••al'l'ol lar ••• ,... • .. , ....... ~ ... .. ........ ' 
9aittantlaaoldll •• n•rea• ti• oa11t1at1 ,. •• •110 l•portant• 
.,.,.. ·l l•v•r a oallo la l•plantaol6n ti• la ••tn1•nl•rla •n uu 
........... ,-. 

11 la Dlr•aol6n ,. aullortll11at1oa ti• una or1an1aaol6n no 
••tln aoo•h••llratlo• a oolallorar, aoo.-rar, trallaJar en 

. equipo, flJar,. alaanaar,. aontrolar •u• propio• ollJ•tlvo•, 
qu•rar laplantar lo• •l•t••a• o oualqular pro,.•ato 
antorlora•nto aonalonadoa •• una utopfa. 

a.a Dlroaal6n Partlolpatlva •• llaaa on un oonaapto 
poaltlvo da la poalol6n o•l•tonalalt •,.o ••to)' lllan tu 
••t•• Ilion•. lata• pooa• palallraa qul•r•n d•olr qu• todo• lo• 
qua port•nozcon a una or1anlaacl6n, •ll•olutaaonto totloa 
d•b•n ponor ou 1ranlto do ar•na caao d•clao• loo •••loanoo, 
>'ª quo la ••Jor ••nora d• 1101ar a 1rand•• lotro•· •• 
ancaalnar loo oofuoraoo do todo• haola un f In aoacm, 
encauzar lao rolaclonoo do equipo. 

on ol ••tllo d• 

ad•lnlotraclón participativa loo confllctoo •• 
abordan y •• roauolvon con la partlolpaclón 
lapl laadao. 

tratan, •• 
do la• partea 

El aablont• an ol trabajo •• oano, 
aotlvador y la laa1on do la oaproaa, aandoa y 
oa do vordadoroa lfdoraa trlunfadoroo, 
bon•flalo do la or1anlaacl6n. 

lil 

poaltlvo, 
colaboradora• 

todo ooto on 



: .·. '. . . . ' . ~. ·. '· 

41 l•tl lo Lal•e•• P'alre CliouroerAtlool .• 

' ' ' 
•1· 19t1 lo Lal•H• P'alr• c•DeJ•r Heur• •11 fra11o•et 

.,.rt• do un 0011o•pto orr6noo Hllro lao poHou• ., el trellliJo; 
haoo vor •u• por ••• quo •• oop•llo un Individuo on hour la• 
oo•a•, •ota• 110 ••Ion blon. lo un ootllo luroorAtloo •u••• 
da prlnol110l•o11to 011 I•• or1anlaaolÓnoo pdlllloa• do 11uo•tro 
.,.,., donde la 1onto o poroonol do ••tao or1a111aaoloneo, 

-ooulto eu lnooopetonola ., falta da oapaoltaol6" antro 
tr•eltae do papol•• o roqul•lto• para llovar a oabo ou 

.' ouopl lolento. 
•n ooto •otilo oada voa •• oroon nuovoe olot ... o para 

oontrolar a loo antorlaroo, lapraeao, aortlf l .. doo· 
lndtll••• tlraa• ., ••lla• ., toda la quo ol1nltlea la 
antlto•I• do I~ aolldod on ol trabaJa. Taobl.., ••loten 
ooprooae dondo ee tlonen que reallaar ouoho• tr•alteo 
lluraarAtloo• entre •u• dopartaoento• para otreo•r un oorvlolo 
o producto .,, lo que orea •• una ln•atlefaool6" •11 ol 
ollonto., por tanto pordldae ooon6oloa• para la oopraea. 

La 1ootl6n buroor•tlco pano todo• lo• lopedloontoe ·., 
tralla• poelbl••• evitando quo la• ooeae •• ha1an do foraa 
r•plda y otloaa. A11uno• Directivo• ar1uoentan quo oeto 
••tilo lo reallzon porque forao parto do la oultura 
or1anl•oolonal do loo eopro•a•, ••llln oeto• Dlrootlvoo1 I• 
culpa d• lo• error•• lo tlono la or1onl•aolón, la oaprooa 
0000 onto abetracto, ol 1obtorno, la polftloo, la ooolodad 
o todo un paf1. E1 l•portant• ••nalonar que I•• pereon•• no 
proo•d•n d• una u otra tor•a porque •••n •ala• o ten1an una 
patolo1fa d•t•r•lnada, cada uno aot~a ••ld'n •u oultura. 
preparación y entrena•l•nto, retu1t•ndo•• en lo qua Petera 
llaoo ol "Nivel do lncoapotonclo"<15l, 
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. ' . . 

'":. . . 

· · Dé~d~ •l p.unto de .,,·.ta el·••• hu•ano r por · tanto ·el 

&ndlYlduo •• caii•• de r••I &aar todo lo 11ue· •• propon1• •. ·•• 
deolr; 'pueden OHOOr, dH.,roll•ne, •d11u&rlr la' OUltur• ·~ 

• :aonool•l.ntoe a· loa 11u0 no tuvieron eooHo an au oportunllllad • 
. ·,caao ·dio•. un prÓvertl&o H•loeno •P•r• ••lll•r .. 11d•r ·h•r· 

.·que ••b•r"h•o•~ ••• · o•••a•, •• deo&r, 11u• todoa' toa 
protea'&onlataa JI' el pareonel d• u- or1•nl••ol611 dlreotlvoa o· 
no, · delleaoa aetudlar tlonloaa da D&reool611 JI' .oanduoo&• ·••• 

· ·, •11u&p0. llua•110, lndapondlentaaento del Upo de or1•nla•oH11 

. 11u• •• 'r•t•. 

In reauaan todoa 
.... ioo daá.an caab&er JI' 

aatoa latl lo• 
adaptar •qual 

de Adalnlatreol6n 
11u• ouapla oon 

an ... 
n•oeald•d•• da oad• or1anl••ol6n p•ra que le ... relta re11ovar 
• laplantar loa nu•voa alatoaaa de trabaJo, •• d•ll• llevar a 
cabo un a,,.ll•l• Interno JI' oraar una nueva v&al6n de •atllo 
para •lcanzar el d•lto da au or1anlzaol6n, en otra• palabra• 
debeaoe caablar nueatra oultur• or1anla•o&onal en ll•n•flolo 
d• "6•lco. 
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, .: 'A.otÍlalurito la ooonoota oe•l•ana Hta .vlvlellllle' .un . 
. '.111reeH• da a1110•tura 11i.ao "ªa ,. .. 1ur a la lllduUrla M•loana 

· ·, MJorar :•u. oflolonola ,. produoUvldad, auaentalÍdo oon ol lo 
9u rltao do·oraololanto, ••111100 11' 011uldad, a loo nlvoloo 

.11u• dooánd• ·lo dl ... eloa ·,. Hpootatha da todo• loo oooto••• · 
naolonal••· Por aotoo raaonao ol oaotor o oootoroo 
lndi.aotrlal•• •••loanoa, ••P•••a• p4blloao o 111rlvadoo, aat· 
c.-·tamlJl•n I• •loro, po11uolla,, ••diana ••111raoo, dalJon 
............. ould•do••••nto, adoouando ou oontalldad •• 
00111rallorloo e 0000 noo o•nolona Druokor •• noooolto do 
00111rooarloo ooprododol'oo o Innovad••••• taoa 11uo va•-• : on 
00111ftulo P.otorlorl 11' oodornlaando aua proooaoa produotlvo~ lf 

la oanoro do adolntatrar •u• no1ooloa. 

11 futuro.do la ooonoofo •••loano no dopando on lo 
fundooental, da la lnta1rool6n dol bloque norto ... rloáno, 
por11uo la raouparool6n da la aoonoof• oaxtoano •• un . prooaao 
a lor10 plaao oon banafloloa on ol1unoa aootoroo lnduotrlaloo 
o oorto plazo, ooto roouporool6n do loa aootoroo 
lnduotrlaloo 11' por tanto do lo ooonoofa •••loana, dolJo tanor 
uno tondonclo hacia al oroololanto oon oatabllldad. 

En oatoo oooonto• loo oootoroo lnduotrlaloo do nuootro 
paf• o•t•n viviendo un erial• oobro todo por loo o•pootatlvao 
polftloao qua ••latan, 11' porque loo lnvorolonlotao rofloJan 
ouo oopoouloolonoo o trovlo do lo pooo entrado do oapltaloo 
al poh. 
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u ... VH Hta!Jllla••• ...... ,,, .. d•I ..... ºº" •• 
nomÍlriieltll"º" reoDllDDllil•n'o ••• llUDVD PH•l•anta llaa&oana, 
í.t.- "·"° ....... ,. .aan ...... • ••• or1 ... uaoton•• .. .saanea, 
ooanlMluatrlal•• o •• ••rvloloa, ..... •u ••tto ª" •• futuro ••,.n•••• oadia ,, .... nea •• au taaafló I' llA• tia au eflolanala 

, ,, pi>oduottvld••• ••I ooao •• •u oapoottlad •• •••íuHr 
provoodoro• ottolonte• ,, oontt•••••· 

lln duda la adaptacl611 d• ••l'•r•• aontoe d• capital 
••'renjoro I' 11eolonal, pu•••n ••r ol oje ooaplaaentorlo da 
una ••tratocl• de or•olalento en la lnduotrla aaaloe11e. 

Todo• lo• ••otoroe 
entronter nuevoa roto• 
lntornoclonal que peraltan 

lnduotrlal•• •••loanoe van 
do ooap•tlttvldad naolonal 

•u oreololento, el cual 

• 
• 

•• 
aloanaar• con el tloearrollo do nueva• ••trato1I•• que 11•.,•n 
a oabo en au• nacocloa, •• por eata raaón quo la 
Roln1anlerfa •• uno oportunidad para al lnloto· do uno 
a~ta!Jtl ldad ,, oraolal11nto da I•• orcanlaaolonae ••• tconaa. 
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CAPITULO 2 · 

REINGENIERIA:UN NUEVO SISTEMA· 
DE PLANEACION. 



_.. . 
.... 1 • ...................................... 

/, ; :-. ·.; .. ·' . ' 

,;· 2~1 Dll'INICION DI HlllGINlllllA. 

Hoy en dJa ••l•t•n en el aundo alla• da or1anlsaolonaa 
.,.Sblloaa lf privada• Clapraaaa da aanufaotura o lervloloal, 
oada.una da •11•• •dalnlatrada a la lu• de un alataaa da 
planeaol6" <que puede ••r ••lto•o o nol que pretenda obtener 
loa' HJor•• r••ultadoa, el' oreolalento '6pt1ao lf 

partlolpaol6n de aaroado d••••d• en •.1 entorno en •.1 que •• 
••••nvu•IY• la ••pr•••· 

L• bu•queda de -•lto, peraananola lf lld•r••10 han 
tranaroraado le foraa de adalnlatrar a I•• ooapa1Uaa1 dataa 
en un entorno altaaent• ooapetldo •• han vleto en la 

de planear lf naceald•d 
cueetlonar aua aatruotura• 

replanaar aua 
de traba Jo 

aotlvldadae, 
lf •letea•• 

adalnlatratlvoa en donda a11unoa lnveat11adorea ·Coao Jan 
Carl•on lf Karl Albracht han dado al cllante au ·aatlafaoolcWI 
coao la dnlc• conatante en aeta aundc de oaabloa lf pladra 
an1ular da cualquier •lateaa de na1ocloa. 

Da aat• enfoque han ••l Ido 
adalnlatraci6n coao •• la Calidad Total, 

fl loaorlaa 
180 8000, 

en la 
KAIZIN, 

ata. "'••••·que tratan d• apuntar aua eafueraoa haola una 
ad•lnletracl6n centrada en ••tl•faoer lae neoeetdad•• de loa 

ollent•• tanto· Interno• (oolaboradore• en la eapreea> co•o 
••terno• Cueuarlo• directos o lndlreotoa del producto>. 
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..... te• OOM•ptH Olllllan • peHar en ·un repla.nt-lentO: 
· . . d• I•• e•truoturá• d• tr•lla.to lluHande ··preol•aaante. 

Íle\l•feoop la• nooooldadeo ••• Ollento cen ou .... , ••• 
· .... aapllo>, pera lluooar ven\a.tao ooa.eüt1va• en verdad 
•••tonllll•• y •uo dlforenolon a una 0•1anl•aoldft .de 
eu.l•ulor etra étanto pera ol traltajador1, per eJ .. ple1 oer 
el ••Jo• oentro do tralla.to dondo •• le roaunore de fer .. 
••••uada, •••• toa• on cuenta, qua •• 'º"'ª on.ouonta un 
fluJo ad•ouado do ou trallaJo,· •• dooorrollo, ouonte .... 
le••Mdloo adooudoo, •• olonta roalloado y llevo on •u 
oonto a la .. prooa ooao la aojar opolOn para trallajar y per. 
otro lado el ollonto quoda oatlotooho oon ol doooapefto dol 
P.•oduoto, P••olo y oorvlolo, oreando la loal\ad haela la 
••P'llºª• poololon•ndolo on ou aonto ooao ol provoodor oon 
el quo profiero h•oor no1001001. 

La bdoquoda do ootlofaoor o loo ollontoo ontonooo 
1onoro lo nooooldod do un redloofto, do uno Roln1onlorla dO 
la or1anloaol6n. 

Lao or1onlzoclonoo ahora dobon ooaprondor o lnto1rar·e11. 
ou olotoao do plonoocl6n • loo foctoro• clavo para al 
~•Ita dol no1oclo1 

01 Cllont•• 
bl Provoodoroo 
o> Coapotldoroo 
di Coabloo, 
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' ' •• < '. •• 

. . . . . 

l~to• ,ooriooptH no Hn nue110•, pero mu leportano¡a •
ooapoU U va H notaltl .. onto dlferonto de Ío •Ílo ora· on 

. ~- "91.gUt!!itt••~n parto •• ,.;. ••prHa c11.l•l6n •• oopreoa 
Lo• 11ondodor•• ahora· 

I•• ollont•• def lnen •u• n•c••ldade• 
•on •u• ••rvldor••• 
11 al vond•dor delto 

,. trotar do 
.dl•ponlltl••• 
pretleron. 

ou•pllrl••• 11• que 
olio• dofln•n lo quo 

con tonto• 
do•ean 11 

opolono• 
• •ulon 

11 oorc•do •••lvo •• h• fra1••ntodo porque la 
oportunidad do encontrar lo quo doeean •• eu11 aeplla P8.r• 
••co1or ol proveedor ad•••• quo lo• conou•ldore• ••P•r•n 11 
d'e••ndon 06• oervlolo, porque ealton qua pueden olttenor lo do 

.oualqulor perto • 

. ·bl ~t!!~!!!l!!t!t.1Conter oon proveedor oonflablo para loe 
ollent•• 11 •• •'• p•ra lo propia oaproo• 
conooor •u• ••todo•, prccodl•lontoe do 
oalldod oon•tltuyen ol prlnolpol criterio 
co•pra aunado con el ••rvtoto, •• deolr, 
nuo•tro or1onlaacl6n <eopr••• oxtondldal. 

•• fundaoontal, 
•••1uraalento do 
do dooleldn de 

lo lncorporaooe o 

el ~!-~!!!e!1!!!2!!.I 
ooncoptc oro oonclllo, 

•• lnton•ltloo. Antorloroonto ol 
lo ooopalUa qua 101r•ba colocar 

on •I oero•do un producto c un ••rvlclo ocoptobl••• al 
••Jor precio era lo qu• 1onabo ol ooroado. Hoy en dio 
producto• •1•11ar•• •• venden en dltorent•• ••roado• 
con b•••• co•p•tlttvaa •UY dtterent••• en un ••rcado 
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. '~!·, 

·1a·'1iaae · •• .91 •••olo,· en otro la variedad, an •tr• la 
.~lt.lad; ,, en auollH •6•1 ·al Hnlolo antH1duloa11ta • 
41~•,U.. da la vanta. In al pHHnta al preolo Íl6e kja, · la 
.... alta oalldad, el ••J~• •••violo da 
r&pldUonta .~ oonvlorto en al HtAndar 

. ~ita,9tenala, ,. la iinloa foHa do fano en 
11o•a1. 

un provaada•, .... . .. , ...... 
una ... ,.ta11ala 

d.': -11-!illlli!U•• la oonatanta, Ante• el ou•lo ••• la 
••0•~01611, "º"'en di• •• lo no••••· 11 ololo da vi .... 
loa produoto• •• lla raduoldo. In una ••P•••• la• ltualle• 
produoto• no haoon 1•nador••• loa 1anadora• llaoan ltuana• 
prod_uoto1 oaa•lando Junto o adelanto del al lento. 

1n'e1 •ltulont• •J••Plo •• da1orl•on ooao afaota11 lo• 
faotor•• olavo en el do1aapollo do la ••P••••• 

La rolaol6n al lento ••torno - proveedor para ol . ••••••o .. 
do ooapra •• lnlol• ouondo un cllanto llaca una 101101\ud ,.. 
toraln• cuando •• lo ontr•1•n 101 articulo• 101101\adoa ,. 
queda ••tl1foaho, • Iniciando d• nuevo •I alelo. 

Tlplcaaonto ooto pracooo lnvoluora 
dooena d• p••o• qua •• llevan a 
dlfaronto1 on doparta•ontoo dlforont••· 

apro•l••d•••nto una 
o abo 

Nadie on lo ca•paftla vl1lla •I procooo 
ro1ultado, nlnauna por1ana •• ro1pon1ablo por 

por 

total 
.•1 

poraona• 

~ oo•a 

ª''ªº >' 
ooao conaocuonol• la1 ln1atlofacolono• •• dan durante al 
proaeeo. 
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oon tanta tonto lnvoluorada 

••.• ~ .... º •• "º'ºº'º· 
·SI 11rÓoooo do·oue1111a1anto do un 119dldo noraalaanto no 

tnvoluora 'ntn1on tlJIO do oorvlolo al ollonto Con ,...loo>. 

La •laplo .. Jora do lo• ooa910nontoo do ••t• prooooo 
nuno• va a r••olver •I verdadero 

. froouenola voooo ooapolUa• aoJorando, 
011tlalaando, on 1u1ar do rodl•ollar ol 

probloH, ·oon 
oorrltlon,.o, . 

prooo•o on f OrH 
lnto1ral, ••tabloolondo una oa,.ona, 
vl•l6n do ooprooa ••ton .. lda. 

un prooe•o, una 

Lo• trabaJoo orlonta,.o• •olooonto a tar•ao, do 
ooopotltlvldad y do oaablo •on ob•olotoo. ••to• 
oonoU tuyon la foroa trodlolonol do operar un n•1oolo.
La• coapalUao u or1anlaaclono• dobon roor1anlaar•• alrededor 
do procoooo, porque •• la foraa natural on que •ucodon la• 
co•••• por lo tanto •I trabaJo on la• or1anl•aolon•• no. 
debo oorr•ll•••• dobo rodl••llÍlr•a por prooa•o 

Con frocuoncla la 1•nto Involucrada on un proco•o, vo 
hacia dontro do ou do91artaaonto y hacia arriba, h•cla •u 
Joto, poro novo hacia afuera, hacia ol cllonto. 

Lo oflcloncla y loo bueno• rooultado• para una coapalUa 
oo obtienen cuando oot•n lntotrodao toda• •u• porto• y •• 

o•tlondo hacia cllontoo y provoodoroo. El trabajo roquloro 
lo cooperación y coordlnocl6n an tonoral do lo• dlfaronto• 
p•raona• Involucrada• en lo• prooeeo•,••to 

pordldao y da una buona l••1•n do la 
ayuda a 

coopaftlo 
evitar 

on la 
proatoclón do un oarvlclo o fabricación do un producto. 
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. ••"d&Uoll '111voluttHP. , .... io• .. PÍIOllH ' ... -

···r1•nlH•lttn .. ¡.. dolte áár 0110 tndl• .. ilHltlo, _ooté •°'ill••• 
. tlHllO · '11 uno ltuono odolnlotroolttn 11uo ... ,llilltlÍI loo 

iH•'11u11Uvao ··'"' afrontor6 ol prooHo, alloo6a do vloualloor 
ol oloonoo•ouo 101raro, o 111otruoontar ••'r•t•ll•• AP•llOC, 
'11• 11uo 011una• por•ono• on •I aaoltlo •• ootruoturo do 
traltaJo puod•n atroa•r ~ ... tu•rto r••l•tonola al 01 .... 

_Tooo11do al aJoopla •ntorlar dol praoo•o •• v•nto on UllO 
eoprooo '11 opllaondo ol concopta d• lotn1•nlorfo dol ~r ... oo 
de vento, puedo r•dloollaroo do lo ot1u1011to toroa1 

l) l.fd•r CG•rontol 
21 lloopo11ealtlo do produccl6n, 
31 _Analleto do l•ll•tlca. 
•1 Vond•dor. 
51 Cl tonto. 

Se doclr,ol pro•••• por loln1•11l•rla •• lleva·· aoo~ 
cooo •• ouo•tra on ta ttcura 2.1 

Anallaondo ol proco•• do venta rodl••llado '11 olteorvollllo 
lo tl1ura 2.1, on ••to prcc•••• 

l•l•t• una lntorrolacl6n entro •I 
cllonto-lo1lotlca, oll•nto-produccl6n, 
d• oatorlao prloao ll'•lcao. 

cllonto-vondodor, 
cllonto-provoodor 

Con oota lntorrolacl6n •• ootabl•c• un contacto directo 
entro loo partlolpanto• on ol procooo '11 •• lacra cuopllr con 
loo roquorlolonto•, nooooldadoa y ••poctattvao dol 
cllonto ooltr• ol producto o oorvlolo. 
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FIGURA 2.1 PROCESO DE VENTA REDISERADO UTILIZANOÓ EL. 
CONCEPTO DE REINGENIERIA .. --··----. . . . 
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SU• oentaoto dlreoto "9ralto t-1' lleo&oloneo · Hllir• 
'al'1u110· llAl't• dol 11•oe•oo en for.. ••111111a lf eflole11te; 
·ad9a6o d• que llO••lt• tenor uM fluld•• lf 00111•ue11ela en· loo 
· 0~110011too que •• .oanoJon. 

Soto en oono• tloapo 'do traboJo porque •• tiene. el 
.. •••n•I nooooarlo lf oada uno d• loo lnvolue•&doo •tt •1 
••••••• •• •••11Dnoablo de quo •• ouaplo ol preoooo total eon 
.. ,, •• 11roduotlvldod lf ef lolonolo. 

1.11• do•vlaolon•• on el prooooo •• ollolnon, lf• qua 
ooda porUolpanto dol prooo•o do vonta flJ• auo oot•nt1aroo lf. 

loo oontrola puo•t• a puerto a1111aando la ooaunloaol._., 
toaa do.doololon•• lf aoolono•. 

A trav .. do ••to prooa•o oo ldontlfloa a lao llOl'001'0• 

que.no ouaplon oon runolono• loportanto• dont•o dol 010 .. ·"·· 

•• do•tlnan para otro prooo•o o•• raolonall•• ou fUllOI..,... · 
loto prooo•o pu•d• ooa•lonar ol oaoblo do ubloaol ... 

rfoloa do lo• portlolpantea del proaaoo do venta, a un. 
alooo lu1ar para dar vor•atllldad al 001u&olonto dal 
proo••a. 

l.a• or1anlaaalonoo do 1.u.A. han roolbltlo euolhao 
arftloao por •u trabajo debido a quo ou adolnlotraol4111 no •• 
tan oflolonto 1111. Lao oapr•••• quo han oobr•••lldo on 
•U do•••P•fto •• porquo lo• duoftoo o adelnlotradoroo a• 
preocupan por crear ne1oolo• en •U or1anlaaol6n ~ •l•u•n 
pa•o a paeo oo•o una aadena, aplloando •I oonoe11to de 
oopro•a ••tendida, la ruta quo •l1u• ou producto, doode •u 
produaol6n ha•ta •U dl•trlbuol6", •• d•olr, 
provo•dor-produaal6n-dl•trlbuolón-oll•nto. 
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a.a~ oo•,.IU•• qua no oparan do oota ••noraº.!"º ouontan 
oon •o•ti100 HMJa,;t•• no uontin pooU1ll ldad d• oaablo, · ,. 
.. ·,Hn Ualtadao por mu oapooldad 'ootuol. Loa prlnolploo do 
éotti tipo do or1on1aaolonoo •• •obrovlvlr oon •u• proplaa' 
oondlÓlon•• on oada ...... , por un Uoopo lloltadO Coon 

· onorooa d•flcloncla• en •u doaoopollol. 
'i.oo avanoo• toonol61loo• an oooputaol6n~ 

ooounlooolon•• ,. tr•n•port•• por lo aano• en l.U.A , haoon 
que.el ollonto ••td ••• ooroa da •u• provoador•• ,. I•• 
oapro•a• que han tenido lo vlol6n d• lnoorporarlo• al 
no1oclo, han tooado una vontaJa •o•tonlblo on oooparaol6n 
con lo• oo•p•tldor••· 

SI loa di ractlvo• do una or1anlaacl6n no tooan 
doclolonoa loportant•• para •obr•••ll• Junto oon •u 
coopalUa, d•t•• pueden quedar fuora del ooraado. Cad• vea 

••• lo• oan•ualdoro• roqul•r•n do I•• oopro•a• buonoa 
producto• o •••violo• para •atl•faoor •u• noaoald•d•• y quo 
••to• prdotlcaaonto •• onauantron lnt•1rado• a lo• dol 
fabrlaanto. 

El P•••anal requiero caoblo• dentro do la oaiipalllio, 
qu• P•••ltan doaarrollar nueva• oatrato1lao que contribuyan 
a un ca•blo •n el ••rcado de un producto o ••rvlclo, dentro 

·do dlteronto• no1oaloa. Un caablo b••tca on el aorcado va 
aca•paftado por un trabajo aotuall&ado, aatlafaclenda la• 
necealdad•• de cliente• Interno• y ••ternoa. 

L•• co•p a ft1aa no •on portafol loa aotlvoa, loa 

trabajador•• no aon Inventor•• da ••raado y no crean 
aorvlcloa. Loa dlroctlvaa do una or1anl••ol6n deben ••• ••• 
01l1entea durante loa dotal loa do oporaol6n on el deaarrolla 
dal trabaja. El' poraanal lnclu)'onda a loa dlrootlvaa, trao 
prabloaao a una oorparaol6n por dlferonalaa on la 
adalnl•tracl6n, 
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1: 

El. diaglÍdstico- dot los probl-•• •~ la pl•Ma~idn éle 
1Wgocio, re..Ui•r• una accidn cor·rectiva 'il 'pr-P9cUva ,· 

~•P.l~ntaf', •olucio,,.s·•n todos •u• ·a1red9dor••• 
E•ttÍ.diagn6stlco d•be hac•r•• •n cada c-.Nltfa. 'il en 

cada 1Wgocio¡ dot•dot •l inv•nto d.' un prodllcto o· un.-.. 
••rviclo, su •anufactura, 

·qu• r•qui•r• •l cll•nt• 
-rc•do•. 

•u orden de 

para un 
c011pra 'il •rvtcio. 

dot•-p9'1o •n .el 

en 
El dl••llc> d• actividad•• por proc•so 

\oda• 1•• •tapa• al personal en 
P9r•it• lnte9rar 
1- dlferllnt.-

dapart•-ntos dentro d9 un nu•vo control y plarwacl.dn~ -Ca ... 

individuo involucrado en el proc••o tiene una 
r••ponsabilidad ••P~clfi~a para actuar cada uno d9 ltetoe"•n 

•l proceso •• integrado al trabajo. 

Todo •l personal deb• ••r involucrado para ••t.i•fac~r 

las nec:esidad•9 de los cli•nte• <int1trno - •xterno>, con. 

una ld•a de trabaJo d• equipo. 

En un proceso se pueden presentar errores ·y .. ,09 •on 

in•vitabl•• algunos •on aleatorios a su d9s .. pmllo < .. t•ri•• 

primas, falla de enarg(.a) Los trab•J•do••• deb9n .buscar .l• 

consistencia del proceso y ••to requi•r• d9 la integracidn 
de cada persona. y cumplir con los requisitos en un tiet1tpo 

pYeci•o para cada aslabdn de la cadena todo ••to i•pliCa 

que •• tom•n decision•• rapidas y efectiva• por lo• 
participant•• en el proceso, todo esto a la luz de 18 

empre••• es decir, un grupo autoad~inistrado ~·una propi• 
cultura organizacional o medi~nt• un cambio cultural quw 

permita alcanzar las matas y objetivo• a corto .y largo 
plazo. 
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,';_,11 di•gndatico,de loa'probl-•• en la plaMacidn •,:un' 

'negocl,o, 'requiere una 'accidn correctiva y pr-pecttv~' e 

't•p.larit.íF: so1uCtoneS •n todos •u• al r•ador ••• 
E•••,,diagn6•tlco el.a hacer•• en cada c-paftfa, y en' 

cada Mgocio, deade el invento de un produc,t:o o 'Un 

.. rvicio, su ••nufactura, au ordltn et. compra y .. rviCio 

que requiere el client• para un buen de ... Pllfto en .el 

-rcado. 

en 

El di•ello de activldade• por proc••o 

toda• la• •t•P•• al personal •n 
per•ite integrar 

los diferent .. 

d9parta-nto• dentro ,de un nuevo control y planeacidn.' ,Cada 
lnd,ivlduo involucrado en el proce•o Uene una' 

r••Ponsabilid•d ••P•clfica para actuar cada uno de .. , ... en 

•1 proceso •• int•grado •1 trab•Jo. 

Todo •l personal d•b• ser involucrado para sati•facer 

las nec••id•d•s d• lo• cli•nt•• (interno - ••terno>, con 
una idea de trabajo de equipo. 

En un proceso se pued•n presentar •rror•• y lsto• son 

in•vitabl•• algunos son aleatorios a su d••••ptlflo ( .. terlas 

prima•, falla de energfa) Los trabajador•• ct.bttn buscar la 

consistencia del proceso y ••to 

d• cada p•r•ona, y cumplir con 

praci•o par~ cada eslabdn da la 

requiere de la integracidn 

lo• r•quisitos •n un 

cad•na todo ••to 
qu• •• tom•n decision•a rapida• y •f•ctivas por los 
p•rticipantes en el proceso, todo ••to • la luz dtt 1a 
•mpresa, es decir, un grupo autoadmini•trado dtt una propia 

cultura organizacional o mediante un cambio cultural qu• 

permita alcanzar las metas y objetivos a corto y largo 

plazo. 
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...... en lnte1rar la• ptali .. •n .•• pro••·•· .... ~ evl\ar ' 
prÍlbleea• llabltual••· La•' er1anUeotonH HHll eotuar 

en· 8U ·trabaje oon ea'8 e81a..... •• 8U pra0880t ee\08 
·. ••lalten•• •vitan P••••••• IMllvt•ual•• en la aa••na )' 

oonHrlen; 

In un trabajo •• equa,.. ••to ~a una 1ar•ntaa .. 
· oonUnuldad en I• oporaol611 •• loe n•1oolo•• &.o• 
dtreottvo• •• una or1anlaaol611 ••ll•n aoeptar loe oonoe"t.•• 
•l1utonto91 oliente, prov•••••• ooapotenola y 

que ••an la ba•• d• 1u1 pro••••• d• tr•llajo 
or1anlaaol6n )' aa•o piedra •n1ular el aliente. 

•••blo, 
en •u 

l•t• aaebla de nuevo• aonaeptn• on una or1•nl•ool611 •• 
da.con I• fllo•ofla de Reln1enlerfa, un nuevo •l•t• .. de 

planeaal6n para el d••arrallo de un trabajo. 

Prlaeraeent• deb•ao• aue•Uonar al heoho d• 
•••n1•nlerta ... lo• ne1oala•. 

&f'orqu4 ••l•t• alrededor d• ••to•T o por la• aaabtoe 
pra•entadoe en el aeroado de un producto o •ervlato7 o pop 
aer una e•tructura elternatlva7 I• una opol6n dentro da lo• 
ne1acloa7 o un •l•t••• ••latente para el trabajo? 

Q¿porqu• noa da una o•tabllldad oon•tant• y ne• peralte 
obeervar el trabajo que ee n••••lta crear on I•• aoapalUa• 
de praductoa o aervloloa? e ¿por qu• da el valor. a1r•1ado 
requerido por loa cllentee? 
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' •'~~it1111~illerfa en uNI áO.~a ••un nueve IÍlet..i.: ¡..,. 
;M~eiar • .~ ua nueve lnviln'o ,are uea¡.HI lar - ,r.te•. 
••'• ,_.. una ••fl11lol6n 111torea1 11uena .. ,. • eo11vilreár,. 
' .. 'r•ue .. ,, 11a11a· por 119rooilH que Uenen llloa• •• ~~uloren 

, eue 11e1oalH o porque .. 1111011lerl_a ... ,¡. Mii ' la• 
..... ~Ha••• •• •u• OH~IUao. 

'Clleo _llaoo uu ooopallU Rol111011larf• u11,ro lle •u• 
11rooo•o• do 110100101, De cNnllo proviene?, 11116 laveluorat, 
Do 11611110 •U•IOll e•ta• ldoae para Ull o•elllO ralllaalTo 

lotoo ouootlonaolentoe do la• ooopalUoo a -roa ••• 
oaalllo ·rolllaal, olrvon a o•t•• para haoor Ull ..... 
éHllOMllOo fuera do •u• ••11orlo11oloo 11' tuera .. ouo 
oonoolol•11'0• do _0011oopto• do lol111011lorfa do ......... 
·ooto do•arrollo dentro do lo• prooooo• •o da para rellllÍ .... r 
uaa aoopallla. Lao ooop•lllao •• vo11 d•••rrol louo ,.,. 

· 11•00•••• quo do•oopollo11 un \roll•Jo 011 toda •u ••'ruotura 
oon nueva• t~nloae. 

,.uoro do ••ta• 01perlonala• 11 fuera del 001100101011'0 llo 
lo• ollontoe, 0011 ••tao t .. nloae 0110011t••-• Ull uoo 
apropiado qua con l11toll1onola o loa1l11ool6n •• ,uollo 
•••arrollar •n 11u•etro trabaja. 

Uno bravo doflnla16n do lol1110111erfa 11• 11010010• 
0011•l•t• en valvar a ••P•••r 0011 un 11u•vo elotooa do trallaje 
para llevar a cabo un 11010010, por lo que•• 011,1011lle ·•u•· 
110 •• dobo nada ••• oodlfloar lo 110 01lo~onto o no lloeta 0011 
haaor oooblo• p•ulotlnoe qua doJon la• o•truaturao., ll••loo• 
lntaotae. 



Co.0 noa •too "loltaoS No~• la aillnlonl••I• H un~ 
· ... niiéva 1'11HoU• ,. .. un 11rooa.Ío lao lia10010. ••• fund•Hntal 

'en ''un. 11rooe•o 11 •• un rodloollO ••dloal on lo• P••o•••• ilo un· 
.>nii10010,. ..... un ....... • ....... 11onto on • .tu'.olone• .. 

!"•a.ttciao, · · dond• la ••&n1onl•••• ,.,.,to ·aoJor•• "oootoo, 
oalldod, •••violo 11 neoeoldadoo • 112>. 

••tn1onlorfa •• un nuovo oloto .. do planoaol611 quo · n.o• 
p0rolto lnto1r•r • todo• loo traltaJado••• 
or1•nl•ool6n, por ••t• ra•611 •• fund•••ntal an 
dana1oolo, ad•••• on al prooo•o •• lnto1r• al 

da una 
un prooo•o 
ollonto · do 

un P.roduoto .ó oorvlolo por lo quo no• peralta •obr•••l Ir oon 
uno vontaJa ao•potltlva mo•t•nlltl• on al aoroado do ahl' ol 
oaaltlo •obra•allonta, 11a que al lnta1rar a loo provaodoroa 
no• peralto raduolr oootoo 11 owtpllr oon lo• raquorl•l•ntoo. 
11 n•o••ldado• del ollonta, donde ••t• proa••• do .n•1oolo •• 
for•• d• •ubprooe•o•, •• d•olr, •• apo11a an •I oonoopto d• 

••Pr••• ••tendida. 
El oonc•pto do R•ln1•nlorfa ••un aonoopto dln .. 100 o· 

lntell1•nto, que da un nu•vo ••ti• a I•• or1anl•aalona•• 

El prooeao o •ubproo••o •• tal ••• •I oono•pto ... 
l•portanta an la datlnlol6n d• Roln1anlarfa, taabl*" I• que 
··u•I• pr•e•ntar •a11or 1rado do dificultad para •U 
ont•ndl•l•nto a lo• dlrootlvo• da una oorporaol6n. 

Para 1 o• ••P•••arlo• 11 •d• 1 niatrador•• al proa••• do 
ca•blo debo 01tar orientado Ju•tlfloado on •I trabajo, an 
••tructuraa •d•lnl•trattvae, etc. pera na en proce•o• d• 
producol6n. En atrae palabra• Roln1anl•rfa no ••ta 
Involucrada ••r•••nte en proceeoe de •anutaotura elno en la 
planeacl6n do una or1•nlaacl6n on eu totalidad. 



Seta· ••flnlolon ··n lo• p.ao•••• lle un neaoolo •• une>. 
· de aotlYlllallH que ju•tlfloan.' une,. o ¡¡,9 

ei.truot~raé en ·un trabajo y orea ·un renlllalento · qUli· .. 
·valerlullo ... , el oUonte. Sn otra• palabra•.••t•. •• ·a11e 

·· aaportánte ")'. bueno para el ol lente porque •• ouaple ••n •u• 
••paotatlvae, 
2.2>. 

r•qu•rlalento• y n••••ldad•• Cv•• flau•a 

••ta• 
leportantoo 
produoto o 

aodldao lndlvldu•I•• en lo• proa•••• aon 
porque P•••lten aantenor al ollonte lle un 
••rvlolo en el d•••rrollo del trallajo 41•1 

praca•o, •l••pr• y cuando el proc••o de bueno• r••ultado•. 

l•t•• ••dld•• ba•ad•• y bl•n equlllbrada• en el 
trabajo, •u• cc•pcnont•• o conc•pto• pued•n •••••lanado•·•· 
trabajo• o•peolal•• y daban to••••• on cuanta on el 411oello 
do una or1anlaacl6n oon planaaolon a larao plaao • 

. Para el poroonal do una or1anlaaol6n Reln1anl••fa •• 
al10 nu•vo qua conocer • Introducir on •u a•nta1 lo• 
prooeeo• de ne1oolo con proar•••• bien planeado·• ·que den un 

•aablonto taalllar•, ••to •• R•ln1•nl•rfa. Una 
••••tructuracl6n qua peralta a loo n•1ocloo tener una 
po•lcl6n on al oorcado, duradora, R•lnaonlorfa no •• 0110 
p•quano o coaon, •• un proa•••• dlt•ronto qua tlono 
•l&nlflcado a lar10 plazo y con una vl•l6n do llderazao. 

~o• ccncopto• da Raln1•nlorfa, prlaoraaonto no •on 
••11•• proalnont•• do lnforaacl6n tocnol6&1ca para U•ar on 
lo• na1cclo•, • • I co•o taapoco •• una •u- do 

· autc•atlaaclon••· E•l•ton proco•o• autoaltlco• con 
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'eanol6'1oa ,, poi' lo .,an,o ºº" aftal•I••~:· 
"° •• uno .... , ... u.aoa• •••111• ,, ... •fl•Í•n'• 

,.. .. ,el tlooanol lo .•• un \l'allaJo. A•f - tupooo · féllo 
· etintúllilll' al pol'Hnal ·•• un llH•••• do no1oolo ºº" olot..eo 
.............. olHol•'••· 

... "'º"ªº"'ª no •• una l'•••tl'UO\UHOl6n o olaolfl·-··
llaJa, ••" oono•pto• o t•l'•lno• Ju•to• qu• no• porolton 
l'eduolr ••llO•ldad ,, ll•J•• d•.andao on •• ool'oado do un 
lll'oduoto o ••l'vlolo. No oo una •u•• do l'oOl'l•nl•ar o ponor 

. llanol'ao a uno 01'1onlHol6n pol'quo ••to oouoa 11r•ll.I-• a 
una ooo,.ftfo ,, no da lluono• l'o•ultadoo dontro do ou 
o•t.l'uotul'a do 01'10nl••ol6n o •u ••t.ruot.ura do 11rooooo. 

Taopooo oro• burooraol• d•nt.l'o do una 000,.11&0, llOl'quo 
llurooroola no oo oroor problo••• olno por ol oont.rorlo oo 
una •oluol6n o lo• lll'Olllouo, odoo6o d• quo oo un olot.OM 
quo ut.lll••n lao ll'•ndoo ool'pOl'aolonoo, lul'OOHol• ... 
ol'eal' Pl'obl•oao aobl'• probl•••• olno quo •• una oolu•I._. 
un pl'oo•oo fl'aoolonado. 

•o 
•• 

La ollalnaol6n do la bUl'OOl'aola y ol aplanaolont.o do la 
01'10nl•ool6n •• 101ron al apllcal' R•ln1•nlorfa • lo• 
pl'ooooo• do tora• qua ya no ootdn f ra1oontodo•, optlolaondo 
• la or1onl•aol6n. 

Rotn1onl•rfa no •• la 
adalnlotracl6n da oalldad 

ouoa do 
total o 

calldod lopl'ovl•oda, 
aonlfootoolonoo do 

aovlalontoo do calidad coatonpor,noo. 
oalldad 001uro y abarca un n1111oro do 

Eo un pl'o1raao do 
aoolonoo d• t.oao• 

oo•un••· R•conooe la l•portanola d• lo• proae•o• oon la• 
n•oooldadoo do loo cllontoo y ol dooarrollo do ooto tl'abaJo. 
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, ·. . . \ .'< , . ,, .; '• ; 
·;,·'.~·¡~~~11lerfa 111valuora lo• ••••r•11tH ••,.IÍtH .,ara it• 

:·O.a11io·9;. ·•• li•al111atrao1 ... •• aouer•• a 1 .. 11eo .. 1•~•~IÍ 0011 · .· ¡¡,.,,...... •• ..u.... Ad11 ouaMO ...... OOllHllt ... 
11e1á1éit1erfa 11 oall•••· lluaoan .. uiítao•• 1.. neooií&••• .. 

oall••• lluaoa llaoarlo a trav ... de .. Jora 
0011Unua a lo• 11rooo••• ••IUont••• •• iloolr, haoer -Jor: 
io.quo ~· •• eat• i.aol•M•· lleln1•nlerfa llu•o• av•,..•• 
•ollre•alle11t••· ouoatlona lo que •• ••t• haol•n•o. 

··•••oarta lo•· proa•••• ••l•t•11t•• par•.••• ••n11I•••••• · ,., 
·.: otro• totalHnte 11uavo•. 

2> 'u11d•aantalH11te Rel111•11lerla •• u11 11uovo 0011oepto que. 

' ,,.,.u •••••• ••••·•• •• • ............ . r•••truoturar u11 
trallaJo 11 •• el enouentro pare oealllar una or1anlaaol6n oon 
bueno• raeultadoa a larao plaao o oodlflo•r radloaloenta la 
••truotura da la or1anla•ol6n, 
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. a.a Nilivo" 11erl:NA .,. T•AIAJD • 

. · h119Uuaent• •• ..a Hnoí~na•o' ••. ae1ii1 ... te•f• ... 1.-.ta 
, v•rle• "6HHtH• •u• ••ralten un redU•lla, r•dlMI ·•n · 'I••' 
· ......... •• ne10010 •• un• o-.. "'•·. PunaH•••IHnte el 
. .aale én lo8. prHHH de ftelHlo ••. ve ltÍflue-laH ... 
•IÍoho•· otro• ••Piloto• en_: un• or1anlaaol6n 11 'oau .. u- •• 
••••.• ••119•\o• •• un factor l•portant• dentro, d• la •••-· 

In lo• proao•o• de lleln1en1"erfa lo• trab•J•• ••Uaelloe 
11 rf1ldo• •on orlent•do• • un trab•Jo •ultldl .. n•l•nal, 
donde el 119".•onal •• ve lnvotuorado ooaplet•Hnt• en la 
operacl6n de ••to. l.ao nu•v•• actitud••• oaablo• ••·valor 
11 nuevo• Incentivo• •on una .. n•r• de •••pander en dand• 
prdotloa••nt• aada •apea ta do I• ar1•nlaaol6n •• 
tran•for .. do, par• •atl•faaer la• neoo•ldad•• del ollanta 
Interna 11 ••torna, aalocando too proce•aa on lfnea. 

Para el d••arrotla da I• llaln1onlerfa al oaablo doll9 
••peaar can un lnvaluar••l•nta de la alta dlreaol6n •• en 
aanjunta, I• da dlreacl6n al alaeo, . doapt•1•nd•lo de 
departaaanta funcional a equipa• d• praaaaa. 

In cada una do ••ta• etapa• ••t• lnvaluarado paroonal 
au11 dlferont"• par lo que deba ••r blan lnte1rada a la· 
ar1anlaacl6n 11 la fllo•af(a da adaa lntradualr ••t• aaablo 
daba ••tar auy bien dl••l'lada. 
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·,,,:,:·:/e·· 'cu8M.• un •r•o••• •• ••lll••lla••• •I ,. • .tOMf;' 
::«· . .::x , •• iía, ...... , .. ·-··'· •• ·- .•• •r .......... ;__ •llera . eeli' 

<_;-'· · alitti .. ..-10 ,_ ••olalaMa. • l11elu.ho; H\oa .t~attat•••re•' 
.• .. e11fen~· llÁa • laa -•HltlaHo •ti aua ol le11tH 111\ernH : e 

• · ••• .ti• oua J•I••· 

•• r••l•ella u11 •rooeao • trav .. 
•• proao11tan loa a11u1entaa oaebl••• 

ll .l.a• u11I••••• •• trallaJo oaablan, 
funolo1181aa • ••Ul"9• •• praooao. 

•• •• 

21 Loa \rabaJa•oraa oaablan •• taraaa· alaploa • 
trabajo aultldlaanalonal. 

31 Loa papal•• 
·oontroladoa, 

da loa aaploadoa 
a partlolpa\lvoa 

oaablan, 
y autdnoaoa 

•• 
par• 

to••• daolalono•. 

41 La p r oparaol6n para •• trabajo oaablo, •• 
011tra11aala11to • oduoaol6n ... la oaprooa • 

51 11 anfoquo raapocto a ••• .......... •••••pallo y •• 
coopanaaol611 oaablan, da aotlvldadaa a raaultadoa •. 

01 Loa 1aront a a caat.lan do auparvlaoroa • 
ontronadorao, porque lo• oqulpoa da procaao no 
nacaoltan jafao, nacaolton tldaraa. 

71 Por proceoo con Rol111011lerfa laa ••truoturao 
or1anlaaclonala• oaablan da JarArquloaa a lfdar do 
procooo pcrqua la adalnl•traol611 dal prooaao •• 
convlorto on parto del trabajo dol ••UlllO• 
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~. : -' :. .. . • • ¡ . • " , •• •. • ! 

·.11e11"*· u '"llaar ·,, a111111111.erl1-o un ra•I• ..... ' 
"HM••.• .... la 11truotura 1r1111111oi1R.1 · ..... . 
ff1101•era1t11oe11to e11 ,·,,.,,,no•• r 1fe1\lw1.a•~ · 

.• , Íll ol lonte ·1ntorno '11' ••torno all"uloro11 UM ... ,.., ....... . 
Tolloo oo\00·11011101 &nllloa11 lo roloolona•o al \r11taJ1 

011 ,, .... ,, "°'º 1110 ... uo 10 110110 ll11ta01r '11' ll•lta ...... , 
·. IU)f :olarl 00 qui 00\0I aaolllOI 10 lloltan llar ... lan\I. Ull 
· ntÍltl1 911 I• or1a11l1aolonal llo lao °'"'º'ªº lf ooiltra111· 111 la 
oul\~·· .••• 1u11r .......... apllquo •• ......... '" _,, .. . 
0111 '•n 1•·•••101111. "6•1oo ouo11t1 oon "'º'º''~•lo\ae lf 

. . . ' . . 
ileraonal OU'lf oapaoltado quo puodo ouapllr 
n1001lll•ll•• quo ...... ..,. ....... oultural 
or1anla1ol6n, 1111 10111r10 una proaunta ll.UI 

ou10Uonarno1 
ollaptaltl•• 11 

.. ,, 
oaablo 

lo• •••laano• 
<11ta pr11unt1 

r11poncl1rla •n c1pftulo1 1l1ulonto1>, 

•••o• 

.... •••• 
'" -......... , ........ ,. 

·Ahora lllon una probl1a1Uoa 0010n on la allo,_a... ..,. · · 
nuovo 1l1t1aa d• trabajo •• quo on una OffpalU_a , .. ,,, .. 
dlforonto1 d1p1rta11nto1, 1rupo1 o dlvl1lono1 '11' todao.00\11 
fr1colono1 croan nQl1ro101 conflloto1 ontro 11, ,.ro _on 
partloular proou1von 1ntro ol P1r•on1I l11voluorallo un 
proltl••• d1 coounlo1ol6n o lntorprot1ol6n d1l trallaJo. Para· 
ovltar 11\0 un1 buon1 alt1rnatlva 01 ob1orvar lf 1olocolonar 
p1r1onal can olorta1 c1raat1rf1ttaa1 ''"°º'ª''' llU• 101 
crllonado quo ta•o d1cl1ton11, quo ••• participativo, llU• 

tena• lnlolatlva y pueda trabajar en equipo o•t• 01 ol 
p1r1anal que 10 dob1 lnt11rar al oqulpa d• una oraanlaaol ... 
qu• qul1ra trabajar con R1ln11nl1rfa, 
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' . 
in 'otr•• ,., • ., •• ¡¡ al ,. ... _, •- lnt•I .. U11 'a11u1Ílo · 

..-•• tr•tl•Ja• oon •••n1•nlarf• d•tl• '11r•••nt .. · y 

' .• ~.-· ..... 'una vi.da natural qu•. 00•11l•t• oada ....... da hallaJo 
u- aoUtud olon llOfOlonto P•oaotlva ·y , 

La fo••• do Introducir •I oaalllo o tr•v .. do equipo• d• 
,t.rallaJ·a por. prooo•o puado hao••oo.oadlanto la olaolfloaol6n 
do tao aotlvldadoa on funol6n da ou da•a•rollo y 

la natural••• do laa ••••••· lato 11ro •• puedo dar d••d• 
una llfflda. •l•pla ha•ta ol dHarrollo d• un· ·trabajo 
aultldlaon•lonal. 11 aaplaado qua oolalloro en un equipo 
dallo aooatuall•a•• a daaarrolla• dlfaronta• labor•• y no 
aolaaanto 001ulr la lfnoa d• ·au aotlvldad, variedad o 
aapaolalldadoa, oa doolr, do prooanta••• ooao una PG••ona. 

, aulUllAtlll. 

En la 'ªºº do laplantaoldn ••ta ºªª"ªº d•tl• 
lnvoluarar a todo o lo• ••••broa d• la or1anlaacl6n oln 
laportar •I puoato o actividad qua daoarrolla oada uno ·por. 
paquo118 qua ••ta aaa. Cada aloabro lnto1rado a equipo •• 
t•abajo por prooooo debo cuapllr on foraa preol•• con ou•· 
raaponaabl l ldadoo on ol do•arrol lo dal trabajo. Cada alaabro .. 
dol equipo daba faatllarlsar•• llaoloaaonto con oada una do 
laa etapa• d•I prooo•o on al qua ••t• Involucrado y oobr• 
todo oada Individuo debo aproolar ol prooooo enteró ooao la 
ras6n do ••r da au trabajo, 

La vla16n do •atoa aqulpoo do trabajo por proooao •• ·aa 
do croar una lnto1raol6n total da lo• pa•tlolpant••• •• 
doolr, •un trabajo vordadoro do equipo•, el oual debo 
operar •In li•lt•• en au dl••fto o alcance. 
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Le• :1111e11leroa ·11a produooa.ft · ciuo11,on oon u11 plan • 
·falllrloaol611 p_roporolondo por ol •ro• 'd• Hroad•'º°"ªª para 
iiaU•~_a•Ílr la•· nooealdadH do 100 ciuon'H 011 un peri .... 

L• Id•• do trabajar con Raln1onlorfo •• lo de '•alllaJo 
oonjun'o on llnoo y oultldloonolonol, 
·parUolpan'•• do oote proooao . dooarrol lan 

_dando loo 
au tralllaJo 

·oonju11\ ... 11,e, , aatlofaolondo outuaHll'O ouo ..... aldadoa· r 
ll•l•ndo • oouordoa. 

La Roln1onlorlo vloto doodo ooto enfoque •• al1• alapl• 
o· l11tultlvo, llevar• loo ootruo~uroo or1•nlaoolonol•• a au 

. ºº'º'º natural, •• dooar, al troto oon loo dlroo, ... 11to . 
. lnvoluoradoa. Una or1anlaool6n ro1ulorao11to opera oon 
ootlvldadoo _frocclcnoda• quo tr•on aaoa 0011ooeuo11ola 
loproductlvldod y confllctao quo la Roln1anlorfa oll•lno, 
ooto proooao froaalonodo, lnto1rodo a todo al poraonol 4• 
la or1onlaoal6n en uno aorlo do pracoaoo. 

Lo Roln1anlor(o puado aor vlata con do• ontoquo•• 

I> Rodloofto do procoooa ar1tlcoa. 

2> Rodla•fto do todo• loa proa•••• do lo or1onlaoo16n. 

Kn la prl••r• opción, ••tarta•o• hablando de una 
Raln1onlor(a correctiva, olontraa quo en ol ao1undo 0000 •• 
hablo do un procooo oaoplota y do alcano•• oayor••· Lo• doo 
onfoquoa aon volldoo y dopando do que•• la qua buoquo la 
dlroocl6n 1onoral do una or1anlaacl6n en cuanto 01 caoblo on 
ou olot••• do trabajo lvor· tlcuro 2.3 y 2.•>. 
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SI l•paota do ·ro•looRa· do pro••••• ar&Uaoo on 
or1anl••al,... •• ol•ro, poro aro• dlotorolanoo on ouonta 
~,.\.;.. •• tralllajo •• ia or1anlHol6n on ou. oanjunto, 
11uo:U•ne un 011o11u• on la ouitura •• la or1anuao1•, 
¡ .. ~;.·do loln1onlorl.• 11' loo d..Co•, loo· rooultodo9 oon 
; ....... ' )f ,, i 000 I i ...... 

111 o•allllo 11obol rodUollando to••• loo prooeaoo -d• la 
orionl••oldn'dolllo doroo on foroa pauooda; casando pooo • 
pooa una culturo or1anlaoolonal ou110 lapaoto • l•r10 pla•o 
•• •uoho .Ao podorooo quo ol olaplo rodioollo tto praooooo 
orlUooo. 

loto •l•tooa do trabajo 1•n•r• .. "º" ••tlotaaol6n para_ 
oada tr.aboJador, la lnto1r• totoloonto • lo• prooooo11 do la 
••Pr••• par•ltlonda un dooorrollo al paroonal. dando 
oopootatlvao do oroolalonta 11 produolondo oaoolontoo 
rooultadoo a lo ar1anl•aol6n, on buoo• do ••tlofaoor lao 
noooold•d•• 11 roquorl•lontao dol 
••terno>. 

a llanto <Interno o 

11. p•pol quo juo1an loo el lont•• lntornoo 11 oatornoo •• 
fundooontal, 110 qua ol principio oonooptuol do la.· 
loln1onlorla tlono ou olalonto on olloo. Codo actor do loo 
pracoooa •• un ollonto 11 oonotltu110 una oota, on la oual 
doboooo do oatlofacor ouo nooooldad••· 11a qu• on nuoatra 
vlo16n do ooprooa ••tendida una lnoatlofaool6n a un ollonto 
orl1lno un ouollo do botolla on •I praooao. D•toralnar lao 
nooooldad•• de cada ollento Interno oonotltu)fo una 
horraolonta ou11 loportonto en el proa••• do rodl••lla do 
prooeeo•, e•t• prooeeo •• oonooldo taabl6n oo•o •apeo 
ldla1raoaol6n> de praooeao tal 11 0000 •• obmerva· on la' 
t11ura 2.5. 
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. '' > ··i ·.· ·.··.· . . . 
. ·,·i' "'···:·:> · · ... : u..a . cioeliall&e: no delt8 ... Htruotura llalta41a .... ou 

;.,·: :~~: .. '.' .: · ;·e~íaftiaao.iOua .· · Lóe .•~éou.ttv•• • •••••tlvo• •• un ·••1110•••' ,: ::, .• .: ~·:•·········•en uuu .......... 08 IÍll'UHIH'. 11' en ...... . 
>::e'::~:: ... .,. •• .¡e, •••. P.••lt• roiio1v ........ _. on "°ºº u-~ 11' . a' 

..... , •. · .000,0 oon una HJO• oall41ad. Un lt•Oll'OOtO ••. 
•••.n1ont••la 41ou· .... oonototonte 11' 41oolflH41o, · t•i'. vH 

.,oo\a 'oorla ~ ... oono.luol6n aull' v•11t1a no o61o llOH oote 
olno poro totloo loo lntontoo quo lnvoluoron un 
la.oulturo 11' ••t•uotura ti• una· o•í•nl••olf.n. 

·. 11 ·11ro11'•oto 41• ao1n1onlo•I• oonolull'• oon una •••Í•• 
Ía110•tanto1 .~·taono quo •••••••• po•a rooolvo•.probl•••• on 
·une orlonl•ool6n on la quo lio obotooul Uan loo p•oooooo 11' no 
•• .tlono .uno oonolotonolo on loo produotoo o oorvlolo• que 
ofrooo. lllchaol Hoooo• olta •11 ootonta porolonto .do un 
probleu •• ·roouolto por un proll'ooto do .Roln1on1orlo• ca>. 

lo do ooporar,quo ••lotan nuohoo or1onl•oolonoo quo oo· 
roolotan al oooblo 11' •l1on oon ou ont11uo oiiu 1.o: ·do 
trabajo, no •• adopten o nuovoo •lotooao 11' no quieren to .. r 
nuovoo Id••• porque no oonooon loo bonoflolo •u• 'púe411in 
obtener 01 loplonton Roln1onlorlo on ou or1onl•ool6n, ooto 

•• claro, yo quo no holl' 11 toro tura ouflolonto o ooroo del .. 
toaa on ,..•loo 11' ou oplloool6n no ha oldo ouy dlvul1odo. 

Un proyecta do Rotn1•nlorlo roquloro quo •• opllquo o 
1a·or1onlaoal6n por lo quo •I 1rupo 1oronolal y dl••otlvo 
dobo tenor hobllldodoo poro oroor ol aooblo y roallaorlo 
oo•pleta•ente en un nu•va prooeao de ne1oota. 



·: ' . 
. l•t• ..-1. para• lntrollluou. u11 ., .. , •• , •. llleH .. ••1uu 

uM ".éte111e1e1u. 111aneer •u olihuoturo 11 ,;allaJe -" U•llO 
·,; ... ~ ¡. ,.¡.,. HllUIH• ... HOUHH 119ra !119Hr llevar a .. 11tt· 

on ol. pre•••• •• 11e100Íó 111• - •r1011laoo1•.: 

· lo lntorreloolona lo Ro1n1onlerlo 0011 I•• .. ovo-ÍI 
toonol .. looli, 110 11u• por al al••• no •• olooonto ouflolo11eo 
paro" llooor una or1anlaool6n 116• oflolonto 11 o•lt•••• ... 

'!!len OlfUlllO,. H•l l•arl•• lf o•lll• .... oojor. 

·"-• avonooo toonol611•o• a11ulllan a 
.. alllalnlotrool6n lf 1rupo 1oronolol a dooarrol lor un 

ll&o'oflolonto tral!aJo on ou .•rsanlaaoldn, ••t• 
entro loo avano•• toonol.61looa lf la adalnlatra•I*' 

I• alta 
HJO• ., 
11!1-•o 
lllo 

'or1anlaool6n oonotltu110 una fortaloao on la laplantaoi-. 
lo Roln1ón1orla. 

In auoho• oaooo lo prlaoro quo •• 
lntroduolr al poroonal o loo olotoaa• do 

doll• ...... 
lnforuol6". 

uno 
lllo 

o• 

El 1rupa 1oronclal dobo faroor un 011ulpa Junto oon I• 
dlroool6n 11 el 1rupa operativo, lnto1ralllo• oon el ollonto, 
la faraaol6n do ••t• equipo •• una la• nooooldadoo que 
roquloro la falloafia do Roln1•nlor(o, Aol 0000 toal!l.ft 
doll• hallor una coardlnacl6n ontr• ooto equipo 11 on todo ol 
pracooa do norocla do una ar1anlzacl6n. 
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"lohael HáMH lntllloa1. º"'"'º ••• nooe• .. •••• 
en .• ¡ o••'-IU• ¡, fue "" ••Í 'º• el prooaoo 

.1a'1n1enlerl• 111Dr•1tl• "" ll•••rrol lo >1 · orool•lo11\o en' 111 
or1onlaool*t "°'""º ito H un prooHo tr•lllolonol ·11• 

· ·' dHarro110• ·. ce> • 

. In ro•u .. n •• l•ln1•nl•rfa •• •PD>'• tuort••onto ·en· la 
lnto1ra~l*t 11• lo• ••ploallo• 11• .,.,. ••Pr•••. ~aola lo• 

"prooo•o•,. •• dooU, \rakJar en 011ulpo 001H1\ltu>1e · "" 
to;,tor e.lave para •I ••no do ••to •••t••• do traltaJo. 

Ado•A• llo ·ODntar oon loo ••dlD• alloouallo• ,,. "" 
lnvoluoro•l•nto del ,., ....... \odo nlvol, ..... ,, claro 11u• 

:•I prooooo,, •u ••ato do,.nll•n.llol lldor, >1• 11u• un· ltuen 
lldH.~ID oonduclrl •et• prooo•o a un ••lto rotundo. 

es 



.: QUI DA. LA UllMClhlDIA 

- -
entendido o OHllHlldlde · le 11U. n la - _ 

-11 0000 •• ou olotoila de tralla.te.- neo - deÍte ,-_, 

11uedar ,·a1aro 11ue oon •••n1on1orfa c•odlo...0 dÍI ••-n> · •• 
ouolloo _ OllO•tunlda_doo do ooluol• Po•• 1·oii -' 

una or1onlooo1on. 

-•••• favoreoor 01 ooa1110 o 10 u loootto do ••ln1nlerta" 
l ldor- dolle foroulor y difundir ou oonoo.t• olor-•'• ,. 

·peroonal poro oloonoor ooto oaolllo pauloU_n,o· >' 
toroá otlolonto. 

Cooo dloo Potor Druokor1•11 prlooro do ootoo oonoo,teo 
do ooounloool6n ontro ol lfdor y ou poroonal do '••11•.to oa· 
....... 61'1 ~ ... _ootuor• c121. l•t• •••••• fundooontal~ .,.. 
11uo poro ol _poroonol do uno or1onlaool6rl, el lfdor .••-- •.a 
port11 o piedra on1ulor dol procHo do 0001110 y do ádÍtPol ... -_._ 
d• lo fl loootfo do Roln1onlorfo, para lo oupo,-vlveno1a· illo 61-

~ •u oo•paftl• po~que •on una •••••· 

lote oonooJo do Roa6n poro ootuor dollo oor 10_060 llrovo 
poollllo poro quo ol poroonol do troboJo lo pueda· llevar • 
callo y •• ootoblocorA do oouordo con lo_ oultura 
or1onlaoclonol dcrido un buon lldor ldontlftco loo 0Í1ulentéa· 

•••••nto•1 



"· ' .. . : ; ..... ., ···~~~;/·;: 
;»:·~·- ,;-:, . > .'/< < •• : -. '; ,_·.·;_, 

U '111 oo~(ell,to ilol ft9IOOlo, lo .... oot• eÓurf'l~liilo.:. ',
..• uo 00000 .11uovao oot•11 oounlolÍtlo 011 ol ontor110 , 011 .. ....... ........................ . 

11 · .. prooooo •• •• lo fuonto pUnol~I do lo. 
proitoupaol6n do lo or1onlaaol6n. 

La• ·-ndo• .... -·-·· ·- . ....... . 
•••ue•lolontoo •• 110 •• ootln ouopl lonllo. 

nuovoo 

41 ... 11ia1n6ouoo, quia• 01· 1160 .loportanto,· llondo •• 
••pilo• por.u• .. ,.. nuovcio ... uorlolontoo no .•• 
oauotoran· cion oloploo ••J.oroo o ••J••••l•nto 011 ol 
oiotHo de trolloJo. 

IU 11 oooto do la 11100016"1 oo dooh, láo 
oonooouonol•• quo puedo oufrlr lo or1onlaaol6n olno. 
oo opl loa Roln1•nlorfa on ou prooooci do no10010. 

Otro de loo aono•J•• quo noo oonolono Druokor que dallo . 

. dlfunillr•• on uno or1onhool6n •• la •v1010n• 1 •• dooh, 

'que •• lo que •• quier• ••• y aloansar oo•a ar1anl••ol6ne 
·todo ooto on funol6n do lo poropooUvo dol l fllor o' l fdoroo: 

Lo vlol6n dooorlllo lo aplloaol6n do Roln1onlerfo, •• 
ratio•• o 0000 va o operar lo or1anl•aol6n y loo rooultodoo 
qua •• dobon lo1rar • corto y lor10 ploao, ooto aono•J.• 
puedo oor cualitativo ooao cuantitativo, porque roouordo· 
oanotontoaont• al poroonol a corco d• quo •• lo quo •• dob• 
caoblar, por lo quo ooto aonoaJo dobo oonoldorar lo 
•l1ulonto1 
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·, 

~.~ ........ ~ • ., .... 01119raolOMO. 
' ·'.. ,<:· 

. Dollle .oooblar lo baH lle -1119UUYlllall en 
· aftlluíi\rao. 

Do._ om\or on funol6n ·dol cllonto. 

y 111r1111100 loo .. nooJoo · oo .una· 
u\lllao o lo .. 1n1onlo•I•· .... ·un 

llÍ'OoHOO do no1oolo, 

ºº''ª f or .. 1100 por 

o '•º•'• .. • ••. 
.po•quo \ocio• loo 0•1011laool•M• 

proo••••• 
.. · ertoliaaoolonoo aon proooooo. 

lo llUO llaoeo leo 

11 anAllolo do proooooo do una foroo do ontonfor 
loo. pr_oooooo quo foroon un no10010, oonoloto on 
no•b•o• quo o•proaon ouo ootodoo lnlolol y flnol, 

_0Jooplo1 

HJor ...... ... 
olNanufaotura1 Prooooo do abao\oololon\o a oobor11uoo. 

bl.Von\aa1 Procooo do proopoo\o a podido. 

clCuopllolonto do Podido•• Procooc do podido a po10. 

ee 



1-, ., ', • 

~'!- dbÍ11ne a IH epéraol~~ •• 

i>.111~ lnohih ·a-Jetlvoll H\rat4i11ooa 

Dellle · oaablar la baH de ooepeUUvldad .•n 1'a· 
lnduatraa. 

Debe ••tar en funol6n del oliente. 

Uná VH forauladoa ~ dlrl1ldoe loa -11•aJ•• ... ima· 
or1an.lsaol6ni •• 1 ldar uUllsa a. la Reln1enlerla -"'Ult 

lna\r.uaen\o para aloansar au vla16n, a· '"'ª"'ª· -. ••• 
proo••o• d• ne1oolo, porque 
••t•n for•adaa por proo••••· 
or1anlsaolonea •on proa••••· 

toda• 
lo 

I•• or1anl8a•l•M• 
que llaoen la• 

11 a,..11•1• de pro••••• da una foraa·d• on\ondar .. ~ar 
lo• proooeoe qu• foraan un n•1oolo, oonal•\• on ··dar lee 
'noabr•• qu• ••Pr•••n •u• ••tado• Inicial ~ flnál, ...... 
eJ•aplol 

ª'"•nufaoturat Prooo•o do aba•toolalon\o a oalllarquea. 

blVonta•• Proc••o do pro•p•cto a podido. 

olCuapllalonto do Podido•• Prooo•o do pedido a 1191•• 
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·:,1:. 
11 .. ,-·:·• 

·- :" 
"¡/~~ . 

. ,. . . - ' . .::~;. 

· . "" ••auHo •u• ou 1; .~ •• u.e •• ..;¡.. •. ,. •• :!Í.•~1rá ... ~. >< ·:: 
•• ·,luJe .•• ,¡. .... ·,.; 19'•• ..... ,_ ..... uuua.... , ... ,. ·> ... 

· ;.•• .e.a.•••r .¡¡ .-• .o. ••• ¡.,., ._ •• ........ ·••i.~..a-. 
,~,·,. •- •• eli•e•v• en••• Pl1ur.- a.&·~ a.1. 

<.::·.,::.>_:_:~ ·:·-_'; ": .. 

COllO .. nolona... al. ÍRlÓlo llU•••n •or vaPla• la• 
oportunld•d•• 11uo .de· la .. ••11110111••1• a una ••1an1.aao1 ... , 
"°'º: .110• pod-• oue•UoMr, D611do o a 11ue pro••••• 
apl ............ ; ... a.rfa? 

Prlaora•onto no• d•IJ• 11uo4lar. olaro 11uo ol rodl••llii do 
un proa••••• d•IJ•.haoor toea11do en oue11t• olor\eo orl\orloo 
para ·. a•ltMr prlorld•d••• 1e11Hal .. 11t• pudon ••• la•: 

·•ltulent••• 

l!!ft!_f~~!!!~t•ltDt•1•• d•olr, 11u• prooo•o• ••n lo• 
11u• tl•11•11 ea,-or•• prolJl••a•• 

Z>!!e!t!!~!!t_1. ouootlo11ar110• qud prooo•o• tl•non aá,-or 
lopaoto •11 loo ollontoe de la ••Pr•ea. ·lvaluar. ou 
l•portanola y eatlofaool6n, d••d• •I punto d• vlata 
do lo• oll•nl••· 

3!f!9~!~!!!~!~-• •• doolr, 11ud prooo•o• ••n ••• 
eueo•ptlbl•• d• d••arroll•••• • laplantar•• oon •alto 
a corto plaao, toaando on ou•nta 
oooploJldad, duraol6n y •••to. 
radÚolr la factibilidad, ol ••t• •• 

en •u aloanoe, 
11 oo•to puede . 
alta. 



Ullll ve• .... "9n ··••• , ... I•• en· ••n•I,.••••._:· I•• 
,_: eroit•••• en\erao•-n\e ••nolonolÍoe ;. .. •• un 11•-•• •• 

·. eeleeelene " oe •• •11ll•ue •••n1enlerfo, •I ••1ulen\it · 119•• 
•I rolleofto, •lno· lo oleool• l•I· .. ulpo 

.Delo que lo aoto dol equt'po no aaneíot• on -j•••• ei 
.. 11•0ooaa ••l.•tonte, na •• neaeearao onol l•or 1' doo-ntar 

•• , ......... aon •uaho detolle, •• en •• entenll•lent• del 
11raoeeo lande el lldor 1' eu ••ulpa, deben 00•11••nl•• loe 
••n•oJ•• do •1ooon poro eatuor• y •v101•• • 

. La• •l•abra• del equipo roqul•r•n uno vlel*i I• alto 
nlvol, .la neaooorlo paro tonor lo lntulaldn y 11••fundld• 
neaooarloo poro aroar un dloollo ouporlor y tatal .. nte nuevo, 
al abJetlvo do lo loln1•nlorfa on oota etopa •• ontenle• no 
anoll•ar ol praaeoa 

Uno aantrlbual6n y qui•• la ••• ••portante ol 
entondl•lento dol proao•a aanoloto en entender quo lloo•. el 
.allonte aan el producto final do dicha prooooa, por tonto, 
un buen 1u1•r para ontondor un prooe•o, •• al lolo del 
oliente, ••t• lntorroloal6n doro ••Jaroo ldoao al ••ulpo d• 
prooooo do loln1onlorra Cvor fl1ura 2.8>. 

En oonolu•16n, •l•ntr•• ••• y ••Jor oonoooan loo 
aloabroo dol equipo loo obJotlvoo roaloo do un prooaoo, 
ootar•n on aoJoroo condlolonoo do prooodor a ou rodl•ollo, 
aprovoohando loo oportunldadoo quo da la lotn1onlerfa a ou 
or1anloaol6n. Con y on Rotn1ontorfa lo quo •• buooa •• eor 
ol aoJor, por dolant• do todoo. 
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NECESIDADE.S DEL CUENTE· 

------------------- ···························-··································-····················:. · 1. 
' 

MTA1!· . . . . 1. ; . . . .·· ...... r i 

L .......... J ............. Ml;.8~.~JtffJ;Bft___________________ ................. .J . 

DESARROLLO CONCEPTO 

DESARROLLO DE 1 DESARROLLO DEL 1 DISEAO Y SOPORT. 
ESTRATEGIAS PRODUCTO · DEL CLIENTE 

a a ... .... 

DESARROLLO DE MANUFACTURA 

FIGURA 2.8 MAPEO DE PROCESO DE NECESIDADES DEL CLIENTE ·. 



; ' ~ ' 

CAPITULO 3. 

REINGENIERIA:CASOS DE EXITO . 
Y VENTAJAS. 



-.• 
•i••··--··-·-·; ..... - ..... ¡.,- .......... 

UNA lllPUIA 1.IDSa, H IQUIPO DI 
COlffÍoU~O SN·l;U,A. Y Ds·CAaACTla ·al.DIAi. • 

. u~a empreH 11ue·ofr•H pr.,uolH o HrvlololÍ, 
·nooo•llo tenor una vlol-.i •uir ••Piia oon ol 
iiáüo.taoor la•· Hpootatavae, neo••Had•• ir 

dol ol loftto,· ontendlhdolo •11 eu eo11tldo •A• 

•n •••••• •• 
Oliloo "" •• 
·r•11uor l•l •nlo• 
.. 111110. 

Cuando una or1anl1ao10n 01 o•llo1a1 •• por4uo tl111e un 
al lo orool•le11to on 1uo vontao, quo .1•nora11 utl l ldatloo. ir lo 
fltl••llon oAllrooal.h on ol oootor on quo portlolpa on foru 
por•anon\o, Para aloonaar oota oo•potltlvldad dello 
do1arrol lar ir 1 lovar a callo un plan 01tratd1lao lllon definido 
ir difundir lao 01trato11ao a ou poroonal on .roru ofootlve: 
dopondlando dal prooooo on quo participa junto oon ou1 
ollentoe. Qulad lao oapreoa1 dol oootor oorvloloo oaen la9 
•A• dlffcll•• do ad•lnlotrar par ol poco tloapo quo oo \Ion• 
para oonv•ncer y vender eu ••rvlota a un al.lente, ••t• 
convonclalonto prlaoraaont• dependo do lo calidad da 1u 
oorvlclo ir do lo• foollldado• quo •• lo don al cllonto para 
adquirir lo. 

loto oapr••a lfdor 
,ouboldlorl•• tlono el 

do cdaputc, 
no1oclo do 

ooaputodara• 1ortvar1 ir 1orvlolae. 

on una do 
flnanclaalonta 

ou• 
do 

Para un el lente, aea eet• una per•ana particular o una 
oapro•a •loapro •• ouir loportanto conaaor lao faollldadoo d• 
flnanclaolonta quo tlono paro adquirir un ·producto o 
oorvlclo. 
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·-: 

... " 
·,.•••nol eno .. 1ado del pHOHe de . · veata• 

.v.ntH o OHeHlallHOl611> .. ,n.1•···· 
: •~1lia1uol6" o..O enollalieo• en •I -pf\u10 ailt .. 1.. .. •• 
a11ue· el .P•H•dlalento d• au ••1anl .. ol6n •In ,.... -
'n•lel•o'. 'para la tO.. d• ••ta• d•lleil oonaul\a•. •n••• a •u 
J•f• Í-dleto. 

Por tanto el oo•o oitanta Clntarno> oonooa lo• P••lll ... • •ue .·uana y •I U••PO 11u• tardarfa an otor1ar al al&a11te 
._. eÍi.t••nó un ·flnanola•lanto d• una oo•putadoH . • uno u ••• 

... aarvlolÍlt• •• vand• •u ••P•••• 1 ld••· Aal •- tllHI• ....... 
,lantoar aoluolon•• a ••ta prooaao d• vente, 
aer ltAll aflolant•• tanto e •I 0000 al 
or1a~laaol6n, en pro da aetlafaoer laa 
oll•ntit. 

... .......... P...... •• 
noHelHlle• 

•• 
••• 

·cuando en una aapra•a •• tlan• un prooaao filan definido, 
ooao •• al oaao la aapra•a l fdar, para datara.lno• •I ·· e.ate 
prooaao ae eflolenta, •• daba oon•ultar al ollante, •• 61 
11uÍen valorar' y avaluara •I prooaao y ..... laa· 
..-ooaendaolonae neoaaarlaa para un oaablo. 

AnAll•ando al procaao da venta o d• flnanol••lonta d• 

la aapraaa lldar, ••t• •l1ua al prooadlalento an do• ata,.•• 

ltapa 1. 11 prooaao requiera la lntarvanoldn da loa 
al1u1ant•• aapaolallataa d•• 

a>lnvaatl1aol6n da or.-lto. 
b>D•t•ralnaol6n da pracloa. 
o>C61oulo de ln~•r••••• 
d>llaboraol6n da oontratoa. 
•>Otro p•r•onal adalnlatratlvo. 

ª" 



·z. 11 pro•••• ... , •• , ... HllUI••• de cilH . d-(a• ª" 
:pr ... dlo ha•ta ·11ue el oll•11ta .••11u•••• •• 
fl,..nolaalento d• una ... ,utadara·o da uno da ·••• 
••rvlolaa de la .. P•••a lfder. 

A lo lar10 da ••t• prooe10, auando un oliente 
aolloltaba un flnanolaalanto, no podio ••• lntoraado aoaroa 

. ••• •t•tu• •• •u 001 aoltud porcau• al pouanal ••• prooe•o no 
eallla oon.a•rt••• en 11u• paao •• enaontralla. Al10 laportante 
íta;a el oll•nta_ 11ua dHea adcaulrlr u,.. o .. putallera o u11 
••rvlolo d• la eepraaa llder, •• •I tleepo en caua tarda 011 
ad11ulrlr OH •arvlolo ,. •• .011 aeta porloda, donde al1u110• 

. al.lenta• dHlat1011 da la oporaol6n o bla11 oonae1ulan el 
flnanolaalanto o loa bien•• ""° po11aaban adquirir de la 
oepraaa lldar, da otro proveedor. 

En la ••Pr••• lfder •• ralaolonaba aata problaaa oon1 

ll 8aparaol6n do aubaldlorl••· 
21 8oportoa do or6cllto do aua 01r•aladoa. 
31 loporta oporaolonal do la aopr••• llder. 

Antoa do continuar •• debe aanclonar que eata oepr••• 
llder ou•nta con una ••truotura or1anlaaalonal aonoolda oo•o · 
Ta•k Force, •• decir, una ••tructura para •oluolonar un 
probl••• oapoclflco eadlant• una aolucl6n r•ptda, dando· •o 
tlono 1•• al1utontoa jorarqul••• 
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llDl•••t•• d• ,..•••dotoonaa. 
11D1root•• •• 1toroe11atoan1a •• a,. ... , ..... 
llContro l ador, 
·•;Dareéíto• •• PraolH. 
1;AnlnlÍltrallo• da p•••• .. • d• 11o10010 • 
.,Adalnlebador de· Cr . .Wlto. 
71Dlreotor d• lnforoao16n d• Ilota .... 

una vea oonoold• la • r••6n do ••• • y la •v1e1..,• do 

loe :prlnolpal•• funolonarlo• •• la ••P•••• llff•• u 
••t•bloold la oloion do ou or1anlaaol6n, dtoi.a otea-.. ••• 
••ta.ble~•• un or6dlto on la oorpaHol6n, para ••U•f-• lo• 
nooeolll•d•• y roquorloiontoo lle ouo ollont•• y •••t•llO• UllO 

ooopetltivillod on al ooroado do la• oooputallorao. pera ooo 
•• réquorla un oaoblo on ou flnanolaolonto <or.,.Uo> y on ·01 
prooooo d• na1oolo do ou oorporaol6n. 

Para rodlooftar por prooooo •I f lnanolaolonto on la 
Íl•p•••• lldor, prlo•ro •• anal 1•6 y ootudlo ou ••-••. 
·aotual •n n1)ooroo, ºººº •• ouootra on la tabla a.1. 

SI anall•oooa la 1rAfloa 3.J, ao oboorva 
cr6dlto an la aoprooa lld•r o61o ••do 38• d• loo 

qua al· 
produotoo 

.anual••· Por otra parto •n •I oatudlo do ooto prooooo •• 
cuootlono porquo un producto quedaba tuera dal ooroallo y . •• 
••notonaron I•• a11utente• raaon••• 
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· ~110.uo1eno1a de• 
l, l. St¡UlllO 
t.2 Teralneol6n de llodelo. 

21Cr6cllto de obtenol6n del produoto •. 

·31Por el'preoio del produoto. 

41P~r el proc••o d•I n•1oclo. 

• 1 ' ~. 

Ant• ••ta •Huaol6n •• planteo una propueeta · ••p•olal de 
p~oc••o por lteln1enlerf• "°' lo• Gerentem de la aapre•• lld•r 
el · proc••.o e u1ura 3.1 1 tardaba en real uara• entra cuatr• lf 

clncó dfaa en pro .. dlo. Po•t•rlor8ente •• ••dlaello eate 
•l••o proc••o para ••• a6• eflcl•nt•• an lo• requarlalentoa lf. 

pedido• da •olloltud d• flnanolaalanto del ollenu. 

En •.•t• nuevo proc••o, 10 novedo•o ••• la lnterrelaoldn 
que ••l•tla entre el control oantral-or.,.ltoi• 
control-proce•o d• na1oclo1 control-preolo ,,. 
control-cotlsaclan••· E•t• prac••o •• puede ob•ervar en la 
fl1ura 3.2. 

El ••dl••fto por prcce•o aplicando lt•ln1enlerfa, lo1ra 
r•duclr •u tle•po requerida entr• tr•• lf cuatro dlam en 
proaadla, apoyado par un •l•t•aa de ooaputo qua peraltld una 
aejar •flclancla en •I da•arrallo del •l•ao. Sn la pr•ctloa 
de ne1aclo de ••t• prac••a •• ••ludiaba el cr6dlto que •• 
podta ofrecer en el ftnanol••l•nto de una coaputadora o d• un 

••rvlclo de la eapr••• llder. 
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CONTROL .. CREDITO .. PROCESO DE ._ PRECIO· 
CENTRAL NEGOCIO 

, ~ 
... 

CLIENTE ._ COTIZACIONES 

FIGURA. 3.1.PAOCESO REDISEAADo 
0

POA REINGENIEAIA POR LA. 
EMPRESA LIDER PARA UN FINANCIAMIENTO •.. ·. . . 



:~ 

CONTROL 
CENTRAL 

-¡:J 

. CREDITO 

. ¡~ 

PROCEso··oe 
NEGOCIO 

4 • 

~ . 
~ -

SISTEMA.DE 
COMPUTO 

4 • 

PRECIO· 

CLIENTE COTIZACION 

FIGURA 3.2 PROCESO POR REINCIENIEllA APOVUO POR UN 118TIEMA DE 
COMPUTO EN LA EMPREM LIDER. 
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,':,'/ ,. >·,¡w.~1aé1e11t•'• •• a~ .. 1ta:ater'la••·var1an·a.itrit :91.:;·10.·;r:· 
,.,. ~:_:;._:~:-·; ... :<•::e,·-·~·•·~···••·.•• '·;tl•11••u••~•· ·· •• .u11a\:·:•e..tuta .. r., 

/· ¡ ·~---.· .. ••·.·,tlal. ·· ... -. .... tia: ·-111Ut9uraa Hllaltaua·: par·.· •I 
.. <:, ;,;-'~ª ....... 

-i-r~? .. 

Ulla. "ªª ·.•.l11lalade' •• ll•••••o •• • ............ a. doa . 
•• la ....... ª •••••. ... toraa a•parlaantol, 

· 1'.1evára11:da'11ra111a aana una·aaÍ1enu:t1a·flna11alaalento o "la 

'ª''ª' .... ·'"º ·a1 11•-•o; ao1101tan••· ...... , •• "••· · ••• 
' .• , ........... ' •-.sato. Da •• ,. foraa •• ....... auen\a "ª 
••'tralla.to total re11uerfa eo alnutoa,. al raato dal u .. pa·aa' 
ooaauafa an •• envio •• doouaanto• •• un d•partaaanto a º''º' 

,, •• •••••• Uoapaa auerto•• 

Sate prooeao re.Saellado ·por laln1enlerfa 'oonalaú• 
11.•i.1oalÍente en lo •IÍtulente1 

llDeaarrollar· un nuevo •l•t ... d• planaaol6n. 

21Autoaetlaar el prooeao de cotlaaol6n. 

3>Convencer al oliente 
flnanolaalento. 

con una nu•v• propueata d• 

•Uluatltuyeron a loa ••P••l•ll•t•• por •Generallataa•, coao 
>'• •• ••nclon6, au•l l lado• por un •l•t•aa de o6ioputo, 
f&ol I de ••n•J•r 11u• I•• d• ecceao · • lo• ··dato• >' 
harr••lontaa que •u•l•n utlllaar loa eapoolallataa. 
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'.'' 

eiltoe .. .;. ..... ~, .. le• 11-r~n •ln•rl•ll••. lle ·eaiie• • 
' '. ··a.,r~\;¡raller llit lte1-1oe~ 11'• en lu1ar. .. -•··· la 

. ·antor•tilMi 11•. u~ ll•"•'•"n'• a· oho, una •••• ,. .. _ H 

it~O.r10 11• proooear todo •I tr••uo. 

'1••119 on llevar• oalto ol praoo•• 11e·ne1 .. 1e ••. r•lluJe 

........... , ••• ouatro "····· un o••"• ••ll••••ll•n'• ·
•• 11• oon Roln1onlorfa. 

n¡u ••••• tloepo·ll' •In aueonter llO•••nal. •-"''el ........ 
llo .iaiitol•• 100 · vooo•, no IOOll , .•lno 100 veooo et1 la 
••P••e• ...... . 

'º'º prooe•o por Roln1onlorfa l•pllo6 un eoa. 11• · 
· reiauool6n en el ololo do Uoapo 11' una ••Jora 100 veo•• M)'Or 
en produotlvldad. Adoa6• llo que taaltl.., •• 011,uvl•••n I•• · 
•l1ulente• re•ultado•1 

11 Aueen'o da un SO• on el or.,.lto do un flnano1 .. 1e11tii ._ 
une ooaput•dora o ••rvlolo. 

21 Auaonto de un SO• 011 lo• prooo•o• do no1oolo de la oopre•• 
lldor 

31 A•I ooao taalll.., un auoonto do SO• on la flJaoldn 11• 
proa lo•. 

Todo ••to nu•vo do•arrotla funolonal o prooo•o por 
Roln1onlorla lo poralt16 • la ••P•••• lldor tenor una vontaJa. 
ooapotltlve •o•tonlltlo a lar10 plaao, on ol oero•d• do ·eu 
•oator, durante 1912 on "'•loaoento todo ol territorio do 
lo• l•tedo• Unido• 
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. " ' . ,· ·. '·, ', 

. ' ' . 

· Tálliil! 3; i • PlnanalHl9nto lla c ... ua en· I• ••P•••• llllar. 

"ª'•• 
~·• . \a\a I · · 11• a llantaa ••••• •. ·, ••••••••••• 73 . 

. Ta\al lla prallua\aa f lnanalallaa ,.. la 
·••P•••• llllar ...... , ....................... aa.a." 

P••lluata• flnanaledaa lnlllvlllual-nte •••••• eoo 

Cantretaa Adqul•ldoa ••••••••••••••••••••••• a7 

Tlaepa an praeallla lla Cant•atae lalvadoa ••• a7 ••••• 
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a;IÍ ............ A IN UNA OICIANl&ACIOll Dll AIVIClae ... 

1.u.a. 

·.Ne en''tC..aa ·1aÍ1 ooepefliaa •• p••••nta UM •Huael ... 
ldlntloa y por lo tanto no toda• lao or1an1aaolonea •edlaollán 
aua p•oooaoa da 11ual .. n•••• lo qua tlenan on ...on'oe q~. 

••lllun· loo oonooptoa do la l•ln1onterfa para .. di ..... • ••t•• 
p•oooÍloa y oor eAo oflolontea on au aloto .. do t•allaJe, 

ln'eata ooapalUa lao olrounatanolaa y loo uaao qua o• 
P•.••ontaron on 01 dooarrol lo dal trauJo po•oltl•••n 
.aotuallaar al poroonal y dlrootlvoa on lotn1•nlo•fa, oata 
aotuallaaol611 •• dl6 on for .. natural y HJ• elertea 
prlnolploa qua poralUeron produolr oatraordlMrlea 
roaultadoa on loo proooaoo do no1oolo do la 0•1anlaao1 .... 

lata ooopalUa do eorvloloa a trav•o do ou p•••ldent• 
fo•ao ou •G•upo Poroonal do Coaunloaot611• CCIPCI, ,a.a· 
ootlvar a loo ooploadoo y adolnl•tradoro• y oonooor PD• al 
oloooo loo oonoopto• do Rotn1onlorfo para ol buen doooepollo 
de au trabajo y on bonoflolo do •u or1anlsaol6n. 

11 oa•o do oata oaapalUa •• auy oapoolol o lnt••••anta 
porquo •u proooaa do no1aalo lo ••taban roallaando bien y 
obtonlan lo• roaultada• oaporadoa. lota ooapallla a t•av .. 
dol GPC CGrupo Poraanal do Coaunlcacl6n> decido rodl••llar •u• 
proc••••• no caaa reopu••~• a una aala eltuaoldft ooo"'91oa o 
crl•l• que•• preeentara en ella, 
una vl•l6n hocl• ol futuro do la 
provenir lo• probloaa• dal futuro. 
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'···: .. 
'·' 

; · .. \ ., ·.' : . ., . 

'.·::•··· ••• ~ •• •I• ........... . 8PC •• 
· . e1M4Í11t•. •'•••u•-11•• eileitelal e11 · ouol•ul•• preireci\e ·~ 
. ·_. Íl•l~jÍli11'ierfá ••11•lilte en que •• tllrll• • un proiiHo 11 - · • 

_.-.__ .. ·:.' u1~a 'tuMllM .•• -••olr, •11 el pruHo •• ·anvoluor•- • to•il ·•l . 
. , . "9rHMI; •,ÓrUMo eu• H8ao 11 MllOlenanllo OUO H,.r loMl8• 

:,er •. : ... 1 ..... ou , ........... , •• 1. adn ••t•• •• .... •• 

E•~• ••••lo •• 1110 ••!• ••• no••••••••• •••u• 011011to• 
11 do la ooop•IU• vlonllo lo• •0110f loleo ,... •••••• ou• 
V81oreo Y prlnolpalaonte 1• ••trato1I• • ••1ulr •uo •lora 
prlorltl•ÍI • •u• "°'ººªº•• ~ra1u•n•ol• ••U•••• on •u 
'•••••••.d• lnt••••· "P••• ••'• •• •••• un nuovo pro1r• .. •• 
protluotlvld•d oon uno nu•vo nool6n qu• paraltl••• •••l .. nto 
••llr•••llr on •u ... , ... d• n•10010. T•nto lo• dlrootlvo•. 
coeo lo• adelnlatrador•• aaeptaron 
lloJo lo• n••••ld•doo dol prooo•o 
or1onlaoo16n. 

••• Ido•• ,. •• 
do ne1oolo 

•••lll•r 
do •• · 

En uno_prl•••• otop• oo orooron 1rupo• o oqulpo• d• 
trallaJo que analizaron ol proo••o •otual, vlouollaando •u 
part• orttlca y cu•••• •••n I•• noo•oldadoo qu• oo 
pro•ontollan para oaprondor ol oaalllo oon uno nuovo vloldn 
dando ooto oqulpo prooonto un• oorlo do reoo•endaolon•• 
par• rodloollar ol prooooo y llov•r o oollo ou oporool6n oon 
un 1rupo Inicial apoyado por ou l(dor o lnlol•r un proyooto • 
corto plazo. 
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•" ·' 
:u110 de I•• punto9 •ú• ·•• enfeUaaron en aete ••u&po, 
'" no •• · .tratalla ··de trallalar aae •IM 116• 

:liitoll1e11t.-nte, uno de loe dll'IÍoUwoe lle •eta -pall&a ff 

'·: ............ •nolond1 •Lo 11u•· llaoe eetó p•OHOtO •••dad••-•t• 
•~oltente •• •u• •• una oportunidad d• una wea en la •Ida• 
112>. 

Le lilplantaol6" d• ••t• proooeo por ae1111enlerl• 
·. l,nwoluord a todo 01 peraonol do la or1anl•aol6n, donde •da 

una . aalll• •uo ora un proyaoto do oontlnuldad, • .,. 
wardaderaoanta ora adoptado llato una nuowa forN 111• llaHr loe 
no1ooioa;· In Hta ooopalUa do oorvlo&oo oo deolda•· uU ll•a• 
ol potoÍlolal' y fuoHa do todo au poroonal y a \Oda ou 
oapaÓldOdl dondo toobl•n aboolutooonto todo ol poraonal do 
1.a .or1anl•aol6n •• olntl6 rooponoablo por ol ••ato dol 
proyooto total y oataban oonolonto• do odeo dollorlan 
oantrlbul. oada uno d•. •llo• on ••t• oaoblo y ·alNn•••. ' •• 
••ato. 

In oota ooapaftia do oorvloloo •• lnlold ol prooeeo por 
lloln1onlor fa, doataoando 1 o• • l 1ulont•• ·oonooptoa 
laportant••• 

l> El proooao •• cardinal y ontatlsa la noooeldad do 
ooounloaol6n para quo todo• loo lnvoluoradoo ontlondan ol por 
q~ y I•• ••t•• do la 1101n1onlorfa. 
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· · llOohd 11ue tan . lopertonto 
· · '..',.rúa1ílao16n •• •• •.Ita 1erenoto, 

:· 'oíi~: e11oe ., .... ·,, •a poruo1i9001 
... rOl'Htó. 

•1 no odio 101ror .. 
•lno 101i'•r au o-liroiiloo · 
d• OU HJor lefttO en.oote· 

3) •• ••t•llleciteron ••to• OUI' oloro en lo• ouol•• .no •• dijo 
... ~lluereOÓ• Hr lo ÍleJor 11uo 110dooo•• In 1u·1ar de oeto •• 

dlJeron1 e· 116• torder poro ••t• te ha oopeolftoa, . 11ueroooo 
101rar ••to, •• dootr, deftnl ron •u •loonoe oon la 

. Retn1onlerla. 

4> leJo ••t•• oondlolone• de aaollla en lo ••llaaal6ft de la 
Retn1•nlerfa, lo aaopalUa forod po a eu praaeea 
un aaoltt aperetlva, el auol aprall •.,. valldalla 
fa••• ha•t• eu auopllolento dentro el praaoea. 

d• ne1oalo 
todo• ·I•• 

51 El praceea par R•ln1enlerfa en •• a aoopolUa de aervlolo• 
•••1urella •u po•lc16n •n el •••cada cuopllenda con loo 
nea••ld•d•• do eue aliento• y oue •• aorta PI•••• h••t• 
abarcar ol 40• dol no1oclo on un lop o do tloopo d• un afio. 

En ••la acopalUa do ••rvlaloo, todo• oola• caellloo, on 
ol rodloofto do ou proao•o ora •up rvloodo por ol aoott• 
oporatlvc, conotantoaonto o•l•tfa na capaoltaal6n para el 
poroonal quo do•arrallaba ol trob Ja, on cuanto a la 
lnto1raclón do ou• oqulpao do tra Jo, dond• cada uno 
cantaba •U• ••P•rlonclae quo abtenla duranta ol procaeo ·por 
Raln1anlorla, ldantlf la,ndc•• can ol aaoblc can•tanta a lo 
quo ollao llaoaban •10 Jornada cantl ua•. 
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~n. la.:a11llo~ol.16ft da la •••n1onlorfa, 

'.tÍ~I ·a.,;111010 11uo 11rostalla ia 009,.IUa, dando un v.alór o loa 
··~1Íentoa da•da •u oontoota oon 0110. Loo rooultodoo 
obtenido• en el 0001110 dol prooo•o do n'e1oolo •• olltuvloron 
oonjuntooonto por ol oaolllo quo •• rooll•6 on el 91otooo do 
lnforoooli6ft .do la ooopolUa do ••rvlolo•, llO•a tonor I~ 

. ·l.nforiiiaolÓll nooo•arlo on codo fa•o dol 11rooooo JI' dar un 
'1iÍi1utolo11to oontlnuo on lo• pro1roaa• dal Hdl•allo da 11rooaao 
Óo daolr, prioridad•• dol no1oolo JI' do lo• ollJotlvo• 
•.•tratt1looÍI da oada uno. 

En ona or1onl•ocl6n paro l lovor o callo lo loplantool4ft: 
·d•·la Roln1onlor(a 011 •u prco••o do 11010010 •• hlao ... faola 
taó111.n an la nooo•ldad do tonar lo• rocur•o• tanto huoanoa 
0000 oatorlal•• para dar un 001ulolo11to al prooo•• JI' oloanaar· 
la •lol6n propuoota, alcanaar JI' oproclar ol ••1nlfloado · da 
o•to oaolllo on llon•flclo do la coopoftla 11' do ouo ollontoo, 
bojo una tlloootla do continuidad poro loo rotoo tÍol futuro. 
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.'.'. ·;·::.!._: ,3;3 ·. IL:IXITO os LA HINGINllllA. 
e;.'·'«-","/.,-'.··¡''., 

····:e,".·. ,., •• r•dleéfto.de 10• proae~o• d• ne10010·. ·en' 
<·.'. . ... :: 1 orl•11Ü1eo1'on •pllcando •• •••n1enterfa;. ooao .... 11010116 •n 

·:.. ·1oe oaaoa ant•rlorea, ,.,. ••Uoaa lf· ••to·. debido •.·· I•: 
· va1l,r8016n ,, •t1111tloa~oaa 11ue dio •• alta 1tlr•oo16ft· d• Ht•• ·. · 
·a;·,.~uaotonH •:loa oonoeptoa de ••t111enl•rla. 

"..11··••fto ·o fracaao d• I• epi loaol6n de •• 1é1111•nlarf• 
o.ualqul•r· or1•nlaaol6n no aol•••nta U•n• que· ver 0011 el 

•l•t••• o prooeao da 11•10010 en al, alno taebl.., 00111 

1) L• oultura or1•nlaaolona1. 

2> Lo• •l•t•••• •d•lnlatratlvoa. 

3> Nivel de Garanola eedla. 

Taebl•n •• l•partanta ••nclonar qua ••ta .•plloaol6n no•·· 
debe ••• ••diente una l•provlaaol6n da o••blait qua no· Ú•ll!911 

·un a11nlflcadc o tra•c•ndancl• •n la or1•nla•cl6n, ·oo•o· 
.PU•d•n ••• l•provlaacl6n da pro1••••• qu• •on lnatlolant•• 
para el procaao da na1oclo I' en al peor d• 1.o• oaaoa ·1 l••arl• ·' 
a ··•toa pro1r•••• parte da la apl lcaol6n de la Raln1an1erf•, 
bajo· ••tea concepto• ••• •ntendldo• la• •••ultado• no •en.lo• 
Hparado•. Co•o •• ••nclon6 •n al capltulo antarlor I• 
aplicación de la Relna•nlerfa ••un oa•bla eobr•••ll•n•• en· 
loa procaeo• d• n•1aclo d• la or1anlaaol6n. 
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•cibr•••l lente oen · I• apl toaoldft da· la 
peralUrÍ• • una or1an1aao1.t. ••-na••. I•• 

.. .,.11tauv•• .......... ,. •••uit••.. ..,. ...... · • • ... , •. , 
·:·:••lllne y l••I~ plHo~ · oeto •• 101rar6 n~ ool••nt• oen I• 

liabllld•d y .IH ·eurato1IH • HIUU •lno t••blMt Hn la 
dlil(lient.•11111011 tanto. do la dlreool6n o-o del nivel do 
1eritnol• ·oodla y operao1.on • 

. i .· A ~onUnuaolo6ft oonolonilrl a11uno• do lo• orror•• 116•. 
OHunit• que.•• pro••ntan on lo oplloaol6n do la Rolnt•nlarfa 
y q-· .111100 que la• ooopalU•• to l Ion oon olla, lo loportante 
oo.que.o•to• orroro• •• vl•u•llcon, •• ovlton y •••• 

po•l-1• •loonaor ol ••lto que •• ooporo on la or1anlaaol6ft. 

Kn ol prooo•o do no1001a 
aplloaol6n do l• Ro1n1onlorCa 

. •l1ulonto1 . 

do la or1anlaaol6n, 
lopllca oaablo• 

l> En la Cultura do la or1anlaacl6n, 

º" 
la· 

loo· 

Dobo o•lotlr 
lnlolo una olara convicción 
lo que d•••• obtonor can la 
oodlanto un caoblo do 

•n cada oo•palUa, deede un 
do la dlrocolón, •• doolr, ·do 
apllcaolón do la Roln1onlorfo, 
actitud qua oo .voya dando 

paulatlnaaonto durante ol dooarrol lo do oota apl lcacl6n·. 
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SI· •• n•o•••rlo d•IJ•n dar•• oa•blo• en la• 
oaraoter1etlOa8 de. la OUltUH aotual para que prHale80A Ull 

~,;Ór oonoolalento del 08fU8r8o llW H ~•t' realláa11do antH ''· 

d•I. lnlolo d• la apl loaol6n do la ae1n1enl•rfa. 

Eat• .. oaabio en la oultura actual •• ou,; loportanto 11u• 
•• d4 priaerao•nte en la dir•ooi6n de I• or1anlaaoi6n, por 

·.10 que dab• ••l•tlr una ooaunloaol6n oonetant• entro la 
dlroool6n prlnolpal ·,; eue adalnUtrador••· A loe oualo• en 
prl••• 1u1ar lo• debe 11uedar bien olaro el porqul· d• •••o• 
01iabloe ,; I•• oon••ouenolae que •• pueden dar al oetar 
r•dl••llando •I praoe•o de ne1oolo. Dello dar•• una 
orlontaol6n •obre la vle16n 11uo •• prtende a lo l•r1a ,; anoho 
d• la or1anlaaoi6n aef 0000 dejar au,; olaro que •• pueden 

preeentar oonflloto• en o•t• oaalllo por lo que dlreotaaente 

lo• directivo• o adainl•t~adoro• eon lo• reeponoalll•• ,; . 
4•11ea anticipare• a ello• oon una nueva oonoepol6n de 

l id•r••••· 

Un error auy iaportante quo •• puede ooaeter e8 aeí1nar 
a una pereona que no entiende la Reln1enlerfa, pera· dlrl1lr 

••t• prnyooto y ••fuerzo. El llderaa10 do alto nlvol 
or1anlzaclonal •• un prerequl•lto neceearlo para una 
Reln1•nlorfa ••ltoea, debe eetar ooaproaetldo deed• au 
Inicia y durante au continuidad oon ella. late lfder taabl•n 

debe ••r una pereona que ••t• orientada hacia la• operaclon•• 
y que·apreol• la lntarrelaci6n entre el d••••p•fto operacional 
y lo• rewultado• f lnanclero•. 
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•I . .,.... ........ al , .......... , 
de .. e ·valorar eete _a .. lo· oultuHI Hn eerleil •• 

·.uté••••• . eft'. •• : o_r1a~1aaG16" · e•• .. nu~~~túr• . · o . :ff 
. ,eervlolo>; Hoorilendo que eu .' prodvoto o. H•vlola il• .. • 

. '·evajlUr· lo~' Hpoototlvite del oliente Clnterno o Ht .. na>. 

&;oa.or1anleoolanoo que entoquon lo aa1n1anl••I• aan 
entenillalonto, oon un aaapraalea lf un fuerte lf aVil•• 
lli19r••la .tanilran ••Ita aan ella, lo• ... •naflal•• ••••n' 
trHaenilelÍteo' en tadao loo · aepeotoo en la ar1anleaol*t,. 
paro· la Dlr•ool*t y ••Pl•oila•, 'aof .· ooaa taa .. 16" para la 

. aaanaala il•I paf e. 

·a, In la• Sl•t•aoe Ailalnlotratlvae • 

. '1n uno or1anlaoal6n el per•onal n•a••lta al1una 
raa6n aonvlnaente para doooopellaroo blon d•ntro · ilol proooeo 
da· loln1onler10, na dobo •alaaonte ••l1nono al nuovo. 
proao•o a la• •uborillnailo•, •lno taabl6n a la Dlreaol«lft·ilo .. ~ 
pre•t•• atenol6n a la• Id••• quo oporto el por•onal lf· 

laa puod• llovar acabo, ••to da un 1ran ooporta, a 
nuevo• valor••• •••nda• y bonotlolo1 P••• ol pl-oa•••· 

aoao 
lo• 

Lo• nuovoo ol•tooa• adalnl•tratlvoo ilebon. oultlvar lf 

retouar lo• volar•• roquorldoe, roaoapan•anilo· lo• 
caaportaalontoo quo lo• onvlilenolan. Un ••tuorao · ila 
Retn1onl•rfo, cooo hooo1 vl•to y onallaado on ·1oe oaeo• 
ant~rtor••• •• YO acoapallado d• aaoblo• •n . ' 

••truoturoa 
toda 
Un 

or1antaaalonal••• •l•t•••• •d•lnt•tratlvoe, •• deolr, 
lo quo eota ••oclodo can •I proceeo d•b• rodl••lla•••• o 
de aantener un alateaa de ne1acloe y un ... , ... 
adolnl•tratvo cohoront••· 
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:'>.: •. · .. 
•ate ehteíi.• adalnhtr•Uve · d•h 

íia.oap'i1~; ·- "9••1\• un ...... t. al 

d•••• oon orden , 
r•dl••llo del nuevo 

·""°º ...... ••I oo•o te•lll ... d•ll• .. •••blando d•. ••uerdo • 
·I•• neoeeldade• del prooaeo. •1 •l•t••• adalnlatratlvo da el 
eaaenarlo ,·.1 ••1u1a1anto tanto a loa 

·eqUllllO• d• trabajo, ooao a la• ooalalonaa 

prooeao de 1a1n1•nlerfa, peraltlendo 

.errorea an el. radlaello del prooeao o en la 

lleln1enlei'la. 

' . . 
adalnlatradoraa r 
qua d•••rrollan •I 

reduoll'. ooetoa r · 
aplloaol6n d• la 

Un alate .. adalnletratlvo •• 1rande el lo• reaultadoa 

que obtiene taalll.., aon '1randaa o tra•oendent••• pero aeta 

••da prl••r•••nte porque •u ••lllol6n d• eobr•••llr en au 

ne1oolo taalll.., •• 1rande, •• deolr, lo• oaallloa que •• 
obten1an en una or1anlaaolon dependar•n de au "•l•t••• 
ad•lnletratlvo y d• lo que ••t• quiera aloanaar a oorto, 

••diana y lar10 plaao. Su lleneflolo •• aar1lnal o 
auperflolal porque aaf lo aaroa d••d• la l•planholon d• · ia 
llelnsenlerfa y a la lar1a ••t• beneficio ••r• un perJulolo.,en 
el deaarrollo de la leln1anlarfa •n la or1anlaaol6n. 

31 En al Nlv•I de Garanola "•dla. 

Ea lapartante aenolonar qua la laln1anlarfa nunoa 

ocurrir• da abaja hacia arriba, •• daolr, da la Garanola 
aadla hacia la alta Dlraccl6n da una or1anlaacl6n, au 

naturaleaa •I••• •• de ar~lba hacia abajo, ••to •• 
la aaplla parapactlva lnta1ral qua daaanda ne •61o 
parte de la or1anlaacl6n elno de todo• lo• nivel•• 

conforaan. 
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·:a.a Oe•enola aodla no da la vUl6'1 que •• aloan•••a .. n 
la leln1onlerla~ aol ooeo taelll6'1 no ••ti•• loa reouieoo . 

... iÍdlo~doo.,. daotlnodoo a ella, ••t• nivel odio lleva a .. 110 
. ·01 lolat•• d• halla.to on la leplantaol6n do la lolwi1enl••fa. 

Una ooapalUa no podr' loo rooultadoa 
oopootaoularea que otroco la loln1onlorfa, ol no Invierte an· 
ol pro)leoto ccapleto do Roln1onlerla, oon una vlal6ft_ de 

oepreoa oatendlda y lo ••• laportanto do ••t• lnvoral.., •• al 
·t1 .. po y dadloacl6n do la ao.tor 1onto do oado or1anloao10n, 
por lo que •• rocoaondablo una previa oapaoltaol611 
Contronaalonto cnaplotcl a la Goronclo aodla antoo de la 
lntroducol6n y contacto con la Roln1onlorfa para que no la 
vlaualloo ooao un prc1raaa ••• do ••Jora, on un oorto tleapo 

·•n la ••prooa. 

In reau•en, en una or1anlzact6n va ha ealatlr "9r•onal 
o.tooutlvo y aubordlnado qua •• ro•l•t• a un caalllo por 
reaool6ft natural, por no entender lo que •• pretenda ~ loa' 
beneficio• qua •• obtondran tanto para 61 ooao para au 
or1antaaclón aodlanto la aplicación do la Rotn,onlorla. 

Enfrentar un c••bto con a•btclón y retoa, con pro1r•••• 
da cap•cltaclón do d••arrcllo or1anlaaclonal para todo ot 
por•cnal, hacl,ndol• ver la •ltuaclón actual do •U oaprooa y 
lo qua todavfa •• pu•d• lc1ar con ••to caablo on ol futuro de 
la •••••· Sin ••barco •• d•b• tener al conootalenta con 
anterioridad para ••n•Jar ••ta •••l•t•ncla, ••pararla y no 
poraltlr qu• lapida •I Inicio, d••arrol lo y la laplantacl6n 
do lo• proy•ato• do Rotn1onlorla laportanto• do una 
or1anlaacldn can una lnt•n•• cancantract6n en loa oltent•• 
para alcanzar •u 6xlto. 
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CAPITULO 4 

MODELO DE IMPLEMENTACION DE 
. REINGENIERIA EN LAS INDUSTRIAS 
DEL SECTOR PETROQUIMICO 

'. '· .. 



......... _... ...... -
, , In la aotualldod •• dltfoll oonooor cdao •• onouantra la 

'tnduetrla 11 on parUoular la lnduetrla potro•ufaloa, por la• 
oa ... oúloolono• 1110,01paototlvae qua tlonon lo• aoclonlat9a do 

',trupoii corporauv,o• tuortaa 'Can ouanto a •u IJIOd•r aoandalool 
••b~,• la Utuaol611 polfUca 11 ooondaloa do nuoetro pofa. 

Para vonoor ••toa rato• do la• ••Pre••• aaiiloanaa, 
daban ooablar ou to•- d• adalnlatraol6" a prooaa'oo, d• 

,no10010, por tal raa6ft •• propone un dla1"4at100 oollra la 
Utuool611 ort•nlaaolonal do ••toe, para dloollor un aodalo da'' 

planeao16" lnto1ral b9eado en el concepto do Rolntonlar(o~ 

I• ha poneodo •n un aodola que b•••caaonto coneld9ro la, 
•ltulanto ootruaturo. 

"ODELO DE PLANIACION 

11 ~LANEACION. 

Al ESTRATEGICA. 
81 OPERATIVA. 

111 SISTE"A DE TRAIAJO. 
1111 SISTE"A INTEGRAL DE CALIDAD. 
IVI REDISEAO DE PROCISOS, 
VI CULTURA ORGANIZACIONAL. 
VII DESARROLLO ORGANIZACIONAL. 
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PUNIACl~N 
·Al . llTllATIGICA, 

L• planHoi6n e•tr•tl1lo• parte· de· 1a •lel6n de 
,, Í.unda•ent•l••nte •• I• ·rore~ de •ub•Utlr en el 

P•~• un• or1a~Ízacl6n porq~e eata ••••tableo• oon la 
·vlel6n qua tenia la ••pra•a en •u p~ooe•o d• na10010,, porque 
·••·a, trav•• d• .el la ooeo •e alcanzan ID• reto• del. futuro. 

lata planaacl6n ••tratl1loa •• d•b• for•ul•r en· el 
prooeao da n•1oolo • trav•e ·d• una vl•l6n de ••praaa· 
IÍ•tendld• que peralta obtener una ventaJ• oo•p•tlUva 
•oatenlbl• • oorto, •edl•no ,, lar10 plaao •n la 
.or1•nlaaol6n, an e•t• aodal o da e•pr••• e•t•ndlda daban . 
partlclpari 

a> Aoolonlet•• 
b) Prov•edor•• 

o> Cllent•• ••terno• • interno• 

Se d•b• tor•ar ••t• nuevo dleefto o proceeo lineal porque 
••r• I• nueva piedra an1ular del n•1ooto con una vtelón de 

aayor alcanc• lf •obra todo parque la •l•l6n del na1oclo 
per•tttr• realizar los beneficio• para cada uno de loe 

partlclpantH en el ne1oolo y la ••tl•faccl6n de aua 
e·wpectattva• y nec••idade1, todo ••to vtlndo•• reflejado en 

la• utilidad•• y Mejor de•e•p•fto de la or1anlzacl6n. 
Par tanta debe e•l•tlr a nivel de alta Dlrecol6n lf 

Gerencia, a1t co•o tamb16n en lo• partictpant•• d• la 
or1anlzaclón <dewde la 6ptlca de ••pr••• ••tendida> una clara 
convicción d• Ja planeactón, •• decir, ab•oluta••nte todo• 

en Ja or1anlzación deben conocer lo que van hacer y co•o Jo 

van hacer <•l•tón, vt•ión y e•trate1i••>. 

116 



, Con .Íleta oo~vlool.; H darA un lnvoluora•lento· 
· d• ,· .. iltellbroe de IH· dlferent .. •reae tuno1on.1 .. 
~on .•• l•ln1onl .. f• dHdO 1101' on adelante l laHreiioe' 

natural 
e,, que .......... ' 

· do· prooeoo> do la or1ani.aol6n,. aol' co•o ta•bl6n ••t• 
.lnvo.luora•l•ntD por•IU•• tor.•ular la •lel6n d• la· ••proea do 
for•a mao fl••lblo ,, ••pll• ,, •• tondr•n ••noro• probl•H• 

.Para difundirla.· 

lo pretendo qua e•t• planoacl6n eetratl11ca ••a revleada 
.•n cuatro periodo• cad• uno do un trl•ellÍtro 
Clndopondlonto•onta do 1• ravlol6n anual qua oo llaca en lae 
or1•nlaaclonee>, ••to per•ltlr• provenir 'probl••a• on ol 
procaoo do no1oclo,, p•r• aa,,or flo1lbllld•d 1onorando una 
aotltud proactlva on la tor•ulaol6n do objetivo• ,, 
••trate1taa. D•b••o• ••nctonar que ·ta for•ulact6n d• 
objetivo• ,, ••trato1I•• debo tund•••ntareo on ol an611•1• do 
tortal••••• debllld•d••• oportunidad•• ,, •••n•aae do lo 
or1•nlaao16n, que por•ltlran llevar a cabo I• planeacl6n 
operativa, con laa ••trate1iaa reaultant••· 

B> OPERATIVA. 

La planeacldn operativa na •• otra coea que 

revtaar •l ••lul•lento de Jaa eatrate1taa, y eapeclf lcar en 

t•r•lnoa del que hao•r cotidiano a laa •1••••· Eata ravtafdn 
••debe raa1t2ar ta•bl6n en cuatro periodo• de un trlaaetre 

cada uno, •• decir, a corto plazo <3 •••••>, •adiano plazo 

ce•••••> y • lar10 plazo (12 •••••>. varlfloaol6n y 
evaluación da todo lo planeado en la or1antzact~n. 
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.; .. - ,.,. ._.·-. ·i: 
;!, . " ,~·.,_:·: - - . . ' > • : 

;'\ .. , ·, '> . . . . . . . . . 1 

, .,·.·"'" · i.eta:~ ... 1.16n aontlnuad~I p~oaHo op•rauv.; l'aril&tarl' 
.;.•. >: '•reaalvar. 108 prolll•••• qua·•• _proHntan. en ol ·--nto .. oon· 

· '~yo;·.-rap&dH y •flalenala; -dlant.o daal•lonH rHonadH y'' 
._.,tci;.ad•~''•n. el aaa•nto proalaa, roaord•••• que •et•.•• parta· 
·,¡.1 · ·o•allio r•dloal con I• fl lo•offa d• _R•ln1•nlérfa y 
•d•lant.ar•• a lo• ooap•Udor•• ya qu• 

::_ol lonto-prov••dor •• ••• dlr•ota. 

la 

En r••u••n, la r•vl•l6n continua da la plan•aal6n 
••trat•tlaa y por tanto d•I plan op•r•tlvo P•r•lt•. ll•val' ·a 

·--aallo un alelo d•I proa••o d• n•1oclo tal y aoaa •• oll••rva en 

-, la· t11ura "·'" 

11> SISTE"A DE TRAIAJO. 

La aayorfa de la• eapreeaa en la actualidad cuentan 
con una e1tructura or1anlcaclonal dividida por •r•a• 

funcional•• para realizar •u trabajo en el proce•o d• 

ne1octo. Ael co•o ta•bl•n cada una de ••t•• 6rea• cuenta con· 

•u• ••todo• y procedl•lentos bien def lnldo• y por tanto 
et1uen ••trict••ent• e1to1 procedt•tentoe¡ 

ar•• tiene definido eu trabajo y por tanto 
•• decir, oada 

•I P•••onal d• 
••t• ar•• no puede realizar otro trabajo••• que et que •• I• 

••lino. E•t• tipo de ••truotura or1anlzaclonal •• dlfor•nt• 
el la co•p•ra•os con una 

••tatal y eapr••• ta•lliar, 

••Pr••• corporativa, ••preea 

pero en 1eneral •• pre1enta l• 

eetructura que •• puede ob•ervar en la tt1ura 4.2. 

1111 



SISTEMAS DE 
MONITOREO E 
INTELIGENCIA 

PROCESO DE 
PLANEACION 

ESTAATEGICA 

PLANEACION 
OPERATI"' 

v. 

POllCIONAMIEN 

FORMULM:lON 
CONCEPTOS 
ESTRATEGICOI 

IMPUNTACION ~ 
SEGUIMIENTO D; 

ESTRATEGIAS 

AllALIM DEL -
ENTORNO.Y 

_DIMNOaTICO DE 
LA INDUSTRIA 

FORMULACION DE 
08.IETIVOSY 
EITRATEGIM 

SEGUIMIENTO 

FIGURA 4.1 CICLO DEL PROCESO DE PLANEACION. 
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T•I .~ ooao •• ·ab••rv• .•n ••ta e•tructur• oad• 
tiene un• funol6n 'lino ••· pu•de fnvolucrar en 

·porqu. la oultur• or1anlaaclon•I no lo P•l'alte1 ae 

uen•n barrer•• que ·aon •n prla•r lu1•r ••t•blealda• por eata 

·'cúl tura y difundid•• por DI ractorea, Gerent•• o 

•upervlaore• da eata• are•m. 

la•adoe •n la fllo•off• d• Reln1•nl•r(a •e d•b• roaper o 

aaablar radlo•.l•ente e•t• •l•t••a de trab•Jo de •r•a 

funolonal por el •l•t••• de tr•b•Jo •n equipo. El trab•Jo en 

•quipo en I• or1•nla•cl6n d•be conté.,l•r lo •l1ul•nte1 

S• deben crear ••todo• y procedl•l•nto• en ta 

or1•nla•cl6n al 6ata no cu•nta ccn •llo•. SI I• ••preaa 

tlen• d•flnldoa au• ••todo• y proc•dl•lentoe d•b• r•ellaar 

una revtelón en tr•• periodo• cada uno de cuatro •••••• para 
actuallaarloe y que •••n vl1•nl•• con 
en el entorno para tener una ventaja 
en •I corto, ••dlano y Jar10 plazo. 

lo• caabloe que •• dan 
oo•p•tltlv• •o•t•nlble 

Ael tendrj une vl1•ncl• 

y continuidad de ••toe ••todo• y procedt•t•nto• adaptado• a 

la realidad del ••roadD nacional • lnternactonal. 

Eeta revtel6~••todo• y prooedt•l•nto1 ••debe hacer a 

trav•• de1 

ª' Encueata• anónl•••i al 
trabajo y to•ar en 
r•coaendaatonea, para 

••todo• o procedlmtento•. 

pereonal tavoluorado en el 

cuenta eue •u1eronclae y 
ca•biar y •odlfioar dicho• 
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pe,.onal 1 tanto oon loe ollent••. 
oiloo Internos y cu••ttonorlo• ·'•obr• ••too·. .; .. 
~roo~dt•t~ntoe,. para la adqu!lllot6n de un produoto o 

·o> R•allzar un ·plan plloto1 dentro do la or1antaaot6n oon 
el p•r•onel d• trebejo y cltent•• ctnt.•rno• y .oatorno•> 
pa_ra evaluar lo• ••todo• y prooedlotento• oodtftoadoa, 
p•naando en eu 1enoraltaacl6n dentro d• ta ••Pr••a. Y 
•obro ·todo con ol enfoque de ellotnar todo .lo que- no 
a1r•1• valor a la or1anlaacl6n. 

21 EQUIPOS DE TRABAJO, 

Sa deba difundir y r•allzar en lo ooproea •I 
trabajo en equipo por la• diferente• •r•a• funclonala• do la 
~r1anta•cl6n, Involucrar el p•r•onal n•c••arto en 108 otro•. 
departa•ento• para cu•pllr con lae n•a••ldade• ~ 

••p•ctatlv•• d•I cll•nto, para •llolnar_ burooraolo. do 
tr••lt•• de papelee y eobre todo que el pereonal too• la• 
dectatonea en el proc••o d• ne1octo con el oancePto de 
••Pr••• extendida tal y oo•o •• pr•••nta en la f t1ura 4.3. 

El •lsteoa d• trabajo an equipo •• el Inicio para ol 
caoblo en una or1anlzaclón y por lo tanto perolt• el redl••llo 
del proceso en fo roa 11 nea I bajo la ti 1 osofla d• la 
Reln1enl•rla <ver fl1ura 4.41. 

SI anat'iza•o• el •apeo de la tl1ura 4.4, el praceao de 

ne1oclo redieeftado queda d• la •lautent• foraa1 
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. In. r••u••n, •• tl•n• un prac••a lln•al qu• •• orl1lna 
por.la r•allaacl6n d•I trabaja •n •quipe parqu• toda• aan uno 
•l•mo d•ntro d• la or1anlaacl6n y par tanto d•ntro d•I 
proc••o de n•10010. 

1111 lllTl"AS INTIGRALES DIL NEGOCIO. 

In nu••trc paf• con la pu••ta •n vl1cr d•I tratado 
·d• 1 lbr• oo•••clo d• nort•aa•r1ca •• habla d• cal ldad tanto 
d• producto• y d• •••vicia• qu• P••••ntan o vénd•n la• 
••P•••a•, por la tanta lo9 •l•ab•o• d• una ar1anl••ol611 
aotua•o• oo•o oll•nt•• y vendedor••• el l•nt•• porc¡u• 
aon•ual•a• lo• producto• qu• •atl•taoon nuo•tra•. noao•ldadoo. 
Y vond•daroe el toraaaoe parto dol proa••• do no10010 do una 
or1antaacl6n. 

11 aonoopta d• 
or1antzaol6n y •u 

•l1ulont•• 

aal ldad 

•i•t••• 

Al PROGRA"A DE CALIDAD. 

•• l•portant• para aualqulor 
lnt.1ral d•bo contener lo 

D•b• exietir un procr••• tor••I de calidad que 

Involucre abeoluta•ent• a toda• la• •r••• funcional•• d• la 
or1antaaoldn y no •61•••nt• al •r•a d• P•••u••l•n, •• 
acuerdo con la• n•o••tdad•• y ll•ttacton•• de cada una de 

••l••· 
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B) SISTEMAT1ZACION .DE PROCESOS DE NEGOCIO A TRÁVES DE 
NORMAS IS0.9000 O SIMILAR. 

Las organizaciones hoy en dla que busqu•n-y quter•n' 

so re•al ir en su mercado de intenta deb•o d••arrol l•r • 

jm lantar' lag normas rso 9000 o si mi l•r•s, las cual••· .... ". 

ba.adas en un ~er.:anismr..·· med1~nte el cual el compYador d9 un 

bi no servicio, puada estar seguro del &iatema d• c•lidad 

d_•l pr•:iveeodor adam&9 de que deben compr•nder aigta111aa,· 

pr ·.cedimientos, md'todos de trabajo, espe:o::lficaci~ntt .. , 
pr c•sos· de operacion antre otros, que forman parte de .. ••t• 
•is ama integral Y qua dan un beneficio tanto econd1111ico COMO 

d• ermanencia en el mercado para las org~nizacion•s que l•• 

apl can. 

Cl SERVICIO AL CLIENTE. 

En ME1.'<ico un al lo porcentaje de las organiz•cion•• 

de la industria petr•:iQL1!mica no cuenta 1:on un sistema d9 

cono imiento pYofundo de su cliente, en otras palab,..as no 

~uen a con un sistema integr~l del servicio al client•. (4). 

H•:iy en dfa el servicio al cliente es fundamental pair~ 

una !mpr9sa, para que pueda observar y visualizar lo qua •• 

VC\lir.•so para dl, para r:¡ue permarie2'ca. dentro de su 

c1rga1 J ~'°'.-:ir.•n nuos rt?•:o..-c:t&mc•"> qur? f•:-rma parte del negocio con 

visi n de P.mnresa e..,l;endirJn. 

TambH'O'íl es impc.rtante /TIP.ll•:ionar que cada miembro de 1• 

orga i~acidn e~ un cli~nte y por tanto da opiniones o quejas 

de SLt servicio o pr•.:idu1:to obtenido. 
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· '.'E• prtti.ordi ... ~ P•r• ·una •MPr••• ·. c~no~•r •i lo qu9 

cu•pl• con las. •xp•ctativ•• d9 dicho client•. En, la figu_ra 

4~~· ·,pÓdtt.los oba•rv•r estos si•t•fft•B int•gr•l•• d91 negocio 

b_;;sado• en "Í• fl l.;•ofl• de 1• R•lngeniiorl •• 

En r••u•en, las empresas de la induatria petroquf.ica 

en g•neral no tian•n un 4rea da servicio •l client•, sino 

_..s bien, 1• Ger•ncia de vent•s tiene un r•pl"'esentant• d9 

ventas o t4cnico, para dar serviciO t~cnico a los client••• 

Esto•• para •uchas empresas •l servicio al client• y • ••t•. 
p•rfil s• li•ita la cultura del s•l"'vicio, ademis d• ~u• la 

••i•t•ncia qu• brinda el t•cnico • su cli•nte en la •ayorfa 

d9 los procesos es limitada. 

En conclusidn, las organizaciones d•ben cont•Mplar •ry 
•u• sist•m•s integrales de negocio; un programa de 

la sist•matizacidn de procesos de negoo:io • tr:av•s 
c•l i d•d,· 

de ISO 
9000 o similares y el servicio al cliente, 

lograra verdaderamente cumplir con SUB 

con •llo •• 
nec•~idadea·, 

expectativas y requerimientos de los clientes y por tAnto su 

perm•nencia const•nta dentro del. negocio. 

Para llevar acabo este sistema integral del n•gocio, 

1~• ••presas d•ben contar con recursos humanos, r•cursos 

material•• y econ6micos que permitan desarroll•rlo e 

implant•rlo. 
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·.1: 

SERVICIO AL CLIENTE .. 

SISTEMATIZACION DE NORMAS 

PROGRAMA DE CALIDAD 

FIGURA 4.5 SISTEMAS INTEGRALES DEL NEGOCIO BASADOS ÉN EL : 
CONCEPTO DE AEINGENIEAIA. 



111011no 111 P1oé:1:lc11. 

11· udt••llo · CI• praoHo• •• I• llH• • · I• tde• ~.· . 
. auol .Ma• lnt••l•. 1.• .. an1•nt••C•• ••t• oonampto d• ;ro0Ho1 
••: lo .quo llO••lttrl ·•ollro••ll• on·ol no10010 • un•· ••P•••• 

,Cvor tt1uro 0.1>. P••• rodl••llar •I proc••o do no1ooto •n la 
.••P•o•• •• d•llo oon•ld•r•r lo •t1utonto1 

A> IDINTIFICACION. 

lo dobon ld•nttttc•• lo• proco•o• d• I• ••P•••• quo 
van h•c•r r•dtool!Ddo•• 

1> Procooo Crlttcoo. 
2> Todo• lo• proco•c• do lo 0•1•nta•cl6n. 

l•t• tdonttttcocl6n dop•ndorl do lo vtol611 quo ton1a' 
oada or1antaaolOn can re•peoto a •u n•1oalo. 

A.ti lo d•b•n ld•ntlflcar on lo• or1anlaaclonoo loo 
proo••o• ollente-proveedor <Interno>. 

A.21 So dobon ldontlflcar on la or1•nlaoo1611 lo• 
prooe•o• cltente-proveedor <••terno>. 

lnd•pondlontoaont• do la ••truotura or1•nlaaclonol do 
cado oop•o•a, aeta ldontlflcaol6n y •u rodl•ollo propiciar• 
realizar la• actividad•• de cada or1antaaoldn en tor•• 
n•turaJ. Cueetlonando las actividad•• que na a1r•1an valor 
para •ll•lnarla•, tund•••nto del redl••fto. 
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AllALl811. 

••debe reallaar un ••tudlo oon detall• de lo• 
pro.oe•o• ldentlfl.oado• para r•dl•eflarloa, ••t• .••tlMlo , lo 
·d•b• raallaar el p•r•onal •Jeautlvo o la Gerenola que tenia 
·el· pleno oonoolalalito, que oonoaaa profundaa•nta al oan .. pto 
o' la fllo•offa d• la lleln1enl•rta )' aapaaltar al ... r•onal que 
aolaborar6 Óon 61, anal r•dl••l'lo del prooe•a )' obvlaoente 
aon la oolaborao16n d• 1rupa• o equipo• d• praoa•o de neloolo. 

8.21 APLICACION. 

Una v•a r•allzado al anAll•I• •• debe evaluar le 
eplloaalón d•I proceeo r•dl•eftado, un elto poroantaJe de lae 
or1anlaaalon•• de la lndu•trla petroqu!ataa aon•ldera que el 
•l•t••• el lente - proveedor por proce•o •• un buen atlit•- de 

trabajo para llevarlo a cabo •n •u ••pr•••· 

VI CULTURA ORGANIZACIONAL. 

La cultura or1anlzaclonal •• un punto •uy 
laportanta del aodalo da planaaolón propuaeto, •• parte .d•I 
6•1to del aodelo )' por tanto de la Reln1•nlerfa, por tal 
•otlvo la ••nctonar• en un capitulo poaterlor con un anAll•I• 
••• detallada. 
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DHAllllDl.1.0 OllGANIZACIONAI.. 

11 deearro.1 lo en. una 'or1anl•acl6ft etit'' dado· 
punto. d• .vi eta •I •• cuapl. con la eatlafaol6n'· 

proveedor••·· dlreccl6n y adalnlatradorea, trallaJadorée y 

cll•ntea <ver fl1ura 4.71, 
c'uandait 

•• alean•• ••t• deaárrollo 

11 llÍl•t• una preacupacl6n canetante por la foraacl6n • 
. 21 l.aa peraonaa alenten •I d•••o y la reapanaalllÍldad de 

••fnrar la o911dad de •u trabalo" por tanta la aallllad 
·de Vida, 

31 l.a alta Dlreccl6n de un9 ••P•••• •• •I apoya para que loa 
. trallaJedorea d••••P•ft•n au• tareaa. 

41 l.a lnforaaclón y coaunlcacl6n fluya aln l•p•dlaentoa. 
5> Hay. un prapc1attc d1Ícl41do de aeJarar la or1anl•acl6n · Cde 

•anutactura o de aervtcto>. 

La cadena de ••tto •• la preocupación co•On del 1rupo.: 

for•ado por 1 

a) Acctonl•t••· 

b > Proveedor. 

el CI lenta. 

En el pre•ent• la• Dlrecotonee de la• ••pr•••• •Jeroen 
d• ••nera Intuitiva y deb•n transforaare• en unoa verdadero• 

triunfador•• con la toraaolón apropiada y an al futura. la• 
••pre••• que cosechen el ••tto, por asta razón •• porque 

••t•n o deben preparara• para enfrentar al deaatto de una 
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eoono•I·~ 11ci11a1,· preetando una· aopeolal ':atonol.MI· 
forlÍIÍol ... perAn ... te de 'eue eJeoutlVoo o Dlreothtoo 

'or1anl•oolM1. ·••to deoarrol lo· dello· ocat•plar 

11 CONOCINllNTO Y/O CAPACITACION. 

Dello oonoooroo en lo• or1anlaao101100 la U 1·0001fa 
ite ............. ria, ••t• oonoololento •• d•ll• dar ... ••. aft•. 
Dlroool6ft do loo oopr•••• ·a trav ... do I• lnfor••ol6ft 111uo •• 
tenia oollre •11• o a tra.,.• d• un aeooor ·a.torno eopeolal lata 
011 11a1111•nlorfa, qua vlou•l loo• da profund••onte ou• 

·.vontoJ•• y loo o•••• donde •• ha loplantado 0011 6alto~ 

ad•••• do oopaoltar • oeto• Dlreotlvo• para quo·I• apllquon 

º" •u or1onl•aol6n, 

111 DIPUSION. 

Una voa oonoolda la Rol111onlerfa por la alta 
Olreocl6n do una ••Pr••a y capacitada ••t• Dlroocl6ft, ol 
ee1undo paeo ea difundirla a au nlvol de Gerencia eedla y a 
toda la or1an&zact6n. a trav6e de ooaunlcact6n 

eollr• todo la Dirección la doll• •Jorcar y 

l ldoraz10. 
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DIAGNOSTICO 

PLANEACION 

CALIDAD 

SISTEMA DE 

TRABAJO 

CULTURA 

ORGANIZACIONAL 

CRECIMIENTO Y 

POSICIONEN 

EL MERCADO 

DESARROLLO 
OAGANIZACIONAL 

CRECIMIEN10. 

CONTINUO 

AEDllE¡O· 

, 1 CAMllO EN 
~ VlllON ¡.¡ LA CULTURA i.i CLIENTE 

j OllQAlllZM:IOllAL 

PROVEEDOR 

FIGURA 4.7 MODELO DE PLANEACION BASADO EN LA AEINGENIERIA · 



CAPITULO 5 

DETERMINACION DE LA FACTIBILIDAD 

DE IMPLEMENTACION DEL MODELO 

PROPUESTO EN EL SUBSECTOR 

PETROQUIMICO 



-.. ,.. .. ..,. ... io..· .. ,W.·p...,.........,. .. m!MN ..... ..,~ • ......, ..... ......._ .......................... ~, 
S.I SEl.ECCION DE l.A "UEITRA. 

El •odelo propueeto de ileln1enlerf• •• dl•ello para 
l•planiane en la lndú•trla quf•léa •••lcana 11 en partloular 

P,•n •I Helor de •••In••· E•t• •odelcÍ •• enouentra dividido 
en for•a 1•n•r•I en lo• •l1ul•nte• P••o•• 

a> Dla1n6atlco particular de la a•pre•a an1 planeaote!ln¡ 

calidad, cultura or1anl2aclonal, •l•t••• de trabajo 11 

conoal•l•nto de lo• eaple•doe •obre proca•o• de ne1oolo 11 
dlean•lonaalento dol proco•o de lnduccldn. 

b> Involucrar a la alta Dlreccl6n on ol dla1n6•Úao • 
tnducclón, ••u•lendo un oo•pra•lao para •u_l•plantaal6n. 

e> Conocl•lontc profundo dol concepto de · Reln1onlorfa • 
lnvolucraalento. 

d> Dltu•lón dol concopto do Roln1onlorla al •01undo nlv•I 11 

••l•cttvaaent• a lo• aando• tnteraedlo•. 

o> Roallzar lnduccl6n do 1rupos piloto • trav6s do la 

elección de al1unae proce•o• crlttcoe. 

ti Soloccl6n del oqulpo do trabajo 11 dolo1acl6n do 

reeponaabtltdad••· 
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d•I· proo••o de .n•1oolo. por parte d•I equl~ 

.traba Jo • 
. ' ' . 

iiiídloi:O.. de avano•• y. H•Ultadom •n IH etapa•• anH• Y 
de•P~ del eapao. 

·.u· Correool6n y optlalaaol6n d•I proc••o Hdl••llado • 
laplantado. 

JI DlfuU611 de l,o• re•ul tado• obtenido• oon •• redl•elle • 
toda la eapre•a, aooapallada oon una tu•rte labor d• 
lnvoluoraolento. 

111 leiul•l•nto oontlnuo do la• •otlvldado• por lo Hno• d• 
.iorea anual. 

R•too P••o• qu• •• proponon on nuootro •odelo ••t'n 
orl•ntadc• a rodl••llar a la ar1anuacl6n para qua ••• uo 
otlolento y obten1a ••Joro• r••ultado•, •••ultadoo quo •• 
obtondran •I •• tooan y•• con•ldoran lo• tacto••• do ••lto. 
do nuootro •odolo qua voroeoo on •• capitulo pootorlor. 

Lo• •upueeto• que •• to•aron para que el •odela 

propuo•to pu•d• aplicar•• a la• ••P••••• d•I ••otor roolno• 
en •••leo •Dna 

Que •n la ••pre•• ••l•ta una b••• e61lda en cuanto•• 
planeacl6n, calidad, cultura or1antaaolonal, al•t••• d• 
trabajo y oanoat•l•nto de proo••ae. 
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';:., ,;·; ;~:~· i¡ '~¡~~::~', 

·-:--·. -~·\':\·.>:>·- ., .. ,.;~··.·'1:.: ·:··-"· ·~·.,;, 

''i ., .. ·~~~. avau1Ulir la iaotlblllda~· da l•pl~Íltaol~ : ;.~: ;~ll~i/ '\,; :·'..:;·: 
· lioÍ1ÍtÚ1 en la')nduahla da, re111náa an .. aloo,'Cpttblaot6n flH;li~:; ·•' "'' 

d~ ••• - l'nvHtllar l; .· H . ~pllc6 · una anouaata UU llHftdO Ía. ,. 
'!' :·\6on1cÍá 1l11itrt _c221 an la cual ... uú llaaron · 21. pra1un~a~ ., . : --,, <,, 

"Ítv•luad•• ª"••••cala a11u1ant111 

. '··.:' 

I• Totala11nt11 da acuerdo. 
2. Da acuerdo. 
3,. "ª¡,da acuerdo qua 11n_d11aacu11rdo • 
4, NI an acuerdo ni en d1111aou11rdo. 
5. "ªª an d1111acuerdo qua d• acuerdo. 
e. In daeaouerdo. 
7. Total•ent9 •n deeaauerdo. 

La• ••P••••• dal aactor •••lnaa an •••leo Cpoblaol6n 
aalacclonada dal 1111otor qulalco), oonatltuya una poblaol.6n 
da 89 Cl9>, d• la• cual•• ••obtuvo una au1111tra alaatorl• da 
67 ••Pr••••· •i•••• que •• encue•taron de tc:tr•a dll-eotA :~ 
_dlrltlda a 1011 Director•• G11n11ral1111, Director•• '_da.· 
planeactón, Gerentes General•• o Gerente• ~· planeacl6n. 
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POR"ULACION DI HIPOTllll, 

l.aa hlpot .. la aobre laa •U• ait trabajo fueron 
· .'•l1ulont•• 1 

'H••> In lae or1antaaclon•• d• la lndu•trla do realn•• ·••late 
: una _•Óaptacl6n do lo• pro1ra•a• de planaacl6.i ••tr•~•11ca lf 

·operativa; I• decir, hay r•lacl6n entro la lncorporacl6ft do 
la plaiiaacl6n eatratl1lca a loe pro1r•••• d• trabaJo de I•• 
••••••• 
Ho• No ••l•t• una conciencia de planeaclOn. 

La• presunta• que •• utlllzaron para anallaar oeta 
hlpot6•1• tueron1 

a.. Mi.•i.6" tle L• ........ -'• for._.l.._ y ..,__,..._ &..-. 

Loe ni.ve\-• la or .. ni.11e1eLÓft'P ·--.. lr•l'9lca., 

al .._sn .. t.rat'wi.co .. revl..

,..noe una. ves al affo? ... la ....... .-. .. cuent.a ºº" 
•l .. o"P 

•• •l•n ~rca\i.vo r•vi.--..lo -- ·- - ..... 1.r., 
for1Re 

Lo• planee la.nlo ••lra.l,9lco opera.Llvo 

lCMIG9 l.. "'- runci.ona.lee de La or9Gnl&ocf.Ón? 

convlcci.ón ele la. plon9GelÓn 

Di.recclón y Gerenci.a. ele lo empren? 
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. . . 

... . : ... :. . . . 
·•11. laii or1a11l•aoloM• dé. la lnllumtrla. 11• re•18ati 
••••11táa16n • 1ciá pro1~ ..... 111. aa1111a11. •• ...... ~ 

inaor11or.01.., •• •• óallllad a ioá 11ro1ra-• 
ci.~)~akJo do I•• oiaua; 

·Ho·: No.•Ml•t• oonolonola do loa elata .. • do oaftdad. 

La• pre1untaa que •• uttllaaron para onall•ar ••t• 
'hllJIO·, .. ,. ruoron1 

·.in·_.. ... -- .. ·--- ... _ .. 
. :-. - - ,_ ... -- -·- . -· - ..... ,_ ..... .._.._¡6ft., 

llft la ......... he1' Yft ~ • CeftNLIM.en19 ,..,~ ..... 

"'~ 
"" le ......... ,...,. • ....1.e1 .... - ...._.._ 

·clleNeo .............. -- lo - el --· - w.i.i-. 

HI• In la• or1anl••olone• de I• tnduetrla qufotoa do ro•lnao 
••laten or1anlaaotonoa funolonal••• ·rf1tda• y con ••tociolo do 
trabajo qua tunotonan ooao paradt1•••· 

Ho• No ••l•t•n or1an!zacton•• tunalon•I•• y no tlen9n 
••todo• da trabajo proeatableotdoa. 
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que ee u\l fl•aron .para· . anall•ar .. 

:::1.e· ....... :.~ .• ~ .............. ...... ~ .. _, __ "...--·---.. .... ... -__ ;,· .. --
.... '-· ·--. - ....... ...- •i.N. -·- - .. -' " . .,_ ~ .................... . - - ---- .... ·_.,.. ..... ~ -·-" .. --- --- cv~ "' -

HI• ~e• or1•nlzaclonea de la lnduetrla de . re•1na• 
'·- '· . 
.tienen. 

ldenttftcadoe •u• prooeaoa de trabaja. 

Ho• No tienen ldentlflcadoa •u• procaaoa de trabajo. 

~·• pre1unta• que •• utilizaron pera anallsar ee\a. 
hlpot6•1• fuaron1 

tlilen -
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' . . ·, ............... -'~ 
·t<~.'~i~~ ..... ~··.:.. ... ~-............ ··· ..... -
··.a.~.-···
·~:~·~·-·--.; 

-~·~ ·199 _.._ • 

• - ... ~ •1---. _ .... _,.. -
HI• Kn la• or1anlaaolon•• d• la lndu•trlo do ro•lnao oil•t• 
una tu•r•a on •u oapaoldad do o••blo ~ una aultura 
or1•nlaoolonal dotlnlda, 

Ho• No ••loto capacidad do ca•bJo, ni ouaturlÍ 

.or1•nlzoolonal dotlnlda, 

L•• pro1unta• quo •• utilizaron p•ra anallaar oota 
hlpot .. I• tuoronr 

... -..N ... i.dn. ee\e Qierl• • loe e.M'1l..., 

.......... lmMl6n ........... - ......... ·-t.d 
a.. ~ &Wrw una ouU.wr• ..,......-cil.....U •Len .,'"'*' 
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·1tea111en1iirfa. 
de r•••n•• 

"º 

conoce,. el oonoepto 

&;ae:pre1u11ta• qu• 
. ~lpot••I• 'tuero111 

•• uta l laaron para •n•l,laar 

~~·~~ .•L c~etKo • a9'neenlw·r., 
. .... ........ ~. CIOft _,,.,. pre1..... ., ·-· .. ,~ ... ,., 

, ... 

... 



.. 
.. 1 

1 

. 11 
1 

. 

. ·U 
,, i 

H
 

n 
lt 

.. ,, 
. il 

. ¡¡ 
••• ,,. ¡" 

·ti 
~ 

• 1i 
' 

. 
1 

• • 
• 

1 

.. 
~ 

.. =
 

. 1 
. 1 

1 
a 

\! 
, 

• 

.. ¡; 
.. ~· .. 

. !i 
~8 

• ·1 I! 
-1~ 

m
 

·d 
-~ I! 

·= 
• 

111 
1! 

• :1 
. 11 

• 1¡ 
~
 

:i 
• 

•i 

:. 
~ =

 
;;¡ 

. 1 
• 

a 
\! 

, 
• 

o 1 
• 

\! 



1 •' ! 

.. 
1 

~
g
 

. i! ·= 

ªI 
• 1: 
. il 

!~ 
. I! -i 
.. i• 
-=

 
1 

'! 
t 

• 
o 1 11 

'! 

.. , • • 1 
: i • 1 
~ 1 

. . • 1 .. 
~
 

. i! -11 ., 1 
. I~ 1 

. =1 
.. 1 ... 
-

Id 

o 1 



CALIDAD 
PROGRAMA 

IO.--~~~--~~~~~~~~~~~~~~--. 

GRAFICAU 

a • • • • 1 
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CALIDAD 
CONOCIMIENTO DE SU CLIENTE 

GllAFICAl.H 

1 • .. • • 1 
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CALIDAD 
CCK)CIENTC) DE SU a.ENTE 
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1 • • • • 1 
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OOGANZAQON DE TRABAJO 
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ORGANIZACION DE TRABAJO 
METODOS Y PROCEDIMENTOS 
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a • 4 1 1 1 

GRAFICA 1.13 nM1 .. ••U11 ....................... , .. ... 
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ORGANIZACION DE TRABAJO 
METODOS Y PROCEDIMIENTOS 

14..-~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~ ....... 

ID 
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1 1 • • • ., 
GIW'1CA 8.11 
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METODOS y PACCE~ 
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UBICACION DE LA EMPRESA 
INVERSION DE CAPITAL 

::l-1 . -- . . . --

10~ 
1 

5 

o . . 
NACIONAL 1009' EXTRANJERO 10°'9 MAL-EXTRANJERO 

GRAFICA 5.30 
•L 81C'IOlt •IT-l•tCe Tll• - _,. - ........ h CUU'l9 A 

CAPl•L •AL Y l•THllJllO Y 11• H CAPl•L llAL .. •TU•MIO. 
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.:1 

4'n•li•i• por ttpo d• preount•• 
estrattfic~i6n. 

CRJTERJD8 DE EllALIMCJON POR TJl'O DE PRUUNTA 

.··ac:M.M 

l. . 47 ... 4 

2. 'r.5-142 

::s. 14::S-IB9 

4. 190-2::54 

s. 2::S7-28::S 

6. 284-::S::SO 

JNTERF'RETACIDN DE UI ESCALA • 

- EL SECTOR TJDE UNA ESTRUCTURA llllLIDA l'MA 

LA llFUINTACIDN DEL flODELO. 

- ESTllUCTURA DEL SECTOR ES ADECUADA CHAY auE 
. REVISAR DETALLES DE OPERACION. 

- EN EL SECTOR DEBEN REVlllARSE , ECTRUCTURM 

aENERALES. 

- HAY QUE.REALIZAR ICJDIFICACIONES ttDllEMDA8 

EN LA ESTRUCTURA DEL SECTOR EllPRESA. 

- SE DEBEN REALIZAR ICJDIFICACIONES FUERTES 
EN LA ESTRUCTURA DEL SECTOR-EIFM:SA. 

- SE DEBE REALIZAR UN CMBIO RADICAL EN EL 
SECTOR El'IPRESA. 
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1. 27-S4 

2. SS-81 

3. 82-108 

4. 109-135 

136-162 

' ' 
INTERPfiETACIDN DE LA ESCALA. 

CONCUERDA PERFECTAttENTE CON ELMDDELO. 

COJOJERDA CON EL ICIDELO, BIN EJ9MBO , HllY 

QUE ACOPLAR PRACTICAS ESPECIFICM. 

LA ESTRUCTURA ~ CON EL l'IOllEl..O PERO 
HAV QUE REVISAR CADA CASO/PRACTICA. 

PARA USAR EL l1011ELO SE NECESITA INllUCClllN 
Y TRABAJO PRELl"INAR LIBERO. 

PARA USAR EL 110llELO SE NECESITA .UNA FUERTE 
INDUCCIDN Y TRABAJO PRELl"INAR. 

6. 163-189 - PARA UTILIZAR EL IClllELD llE8E TRAllAJMllE 

FUERTE~NTE PARA CREAR UNA 8ASE SOLIDA 
PARA SU lllPLANTACIDN Y EBTÓ EB CASO PCllt 
CASO. 
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1. 

INTEN"RETllClllN DE LA EBC#.A. 

P\EDE UT IL IZARIE EL tlllllELO 

~TEIENTE 

2. ZP9-3807 - DEllEN REM..IZM8E TRMAJDS DE INDUCClllN Y 
MIECUAClllN LIGEROB. 

· 3. 3808-S076 - llEIEN AEM.IZARIE TRMAJOS llJDEMllll9 DE 

INllUCCION Y AllECUAClllN. 

4. S077-634S - llEIE.REALIZMSE IM FUERTE TRAM.JO DE 
INDUCClllN Y AllECUlllClllN. 

S. 6346-7614 - LA INOUCCllJN ES FIJNDM'IEHTAL Y 8E -
CREAR lMA BASE ,,_ LA ll'l'LMITAClllN. 

6. 7615-811113 - EL TRABA.JO ES INTENBO VA lllJE llE9E 
CREARSE LA BASE QUE SOPORTE EL c:NelO.A 
REINOENIERIA PAOOR- A L~ PLAZO 

12 O 3 AllOBI. 

lll7 



5.5 PROEE!lS OE RIPOTESIS 
PLlNElCIOll 

PREGUNTAS 
l 1 2 3 ' 5 6 1 TOTAL 
B 20 12 20 23 19 13 21 128 
e 19 20 18 1' 19 1' 20 124 
o 5 9 ' 6 5 1' 2 •S 
E l l l l 1 ' 2 u 
F o l l 1 1 o 1 5 
G o 3 2 l o o o 6 

TOUl 46 '7 ,7 47 ,7 47 ,, 328 

UBU DE Vil.ORES ESPER.\DOS 

l 2 3 ' 5 6 7 
,,\ 18 18 18 18 18 19 18 
B 17 18 18 18 19 18 18 
e 6.3 6.• 6., 6.• 6.4 6 .• 6.4 
o l. 5 1.6 1.6 1.6 1.6 1.6 1.6 
E 0.7 0.7 0.7 º·' 0.7 0.-7 º·' F 1.3 1.3 1.3 1.3 L3 1.3 1.3 
G o.e 0.9 0.9 0.9 0.9 0.9 0.9 

,,\ 0.2 2.2 0.1 1.2 o 1.6 º·' S.7 
B 0.1 0.3 o 0.8 0.1 0.8 0.3 2.• 
e 0.3 1 0.9 o 0.3 8.8 3.1 1' 
o 0.2 0.2 0.2 0.2 0.2 3.7 0.1 •.9 
E 0.7 0.1 0.1 0.1 0.1 º·' D.1 2 
F 0.1 0.1 0.1 0.1 º·' º·' 0.1 1.1 
G o.e S.3 1.5 o º·' 0.9. 0.9 10 

2.• 9.2 3 2.4 2 17 '·' 
r2 '1 



" i y 
Ql.IIW> 

PREQ. ' e 9 10 11 TOTAt. 

" 36 19 20 5 17 96 
8 1 7 4 16 a 85 
e 1 7 4 16 a 36-
D o 2 1 o 1 4 
E o 1 1 2 1 s 
F 1 3 1 1 o 6 
G o o 2 o 1 3 

TOT.\l 47 47 47 4'7 4'7 235 

T.lBU DE Vil.ORES ESPER.lDOS 

1 2 3 4 s 
.l 19 19 19 19 19 
8 1'7 17 1? 1'7 17 
e 7.2 7.2 7.2 7.2 7.2 
D o.e o.e 0.8 0.8 o.e 
E 1 1 1 1 1 
F 1.2 1.2 1.2 1.2 1.2 
G 0.6 0.6 0.6 0.6 0.6 

1 15 0.1 o 11 0.3 26 .· 
B 3.8 0.1 0.1 2.1 0.2 6.2 
e 5.3 o 1.4 11 0.1 18 
I) o.e 1.8 0.1 0.8 0.1 3.5 
E 1 o o 1 o 2 
F o 2.7 o o 1.2 4 
G 0.6 º·' 3.3 0.6 0.3 5.3 

26 5.2 4.9 26 2.1 

:r2 u· 



~ -º. 
ORG1NIZlCION DE TRABAJO Y KETODOS 

PREG. 12 13 u 15 16 17 18 TOTlt. 

l 21 9 3 5 1 24 9 78 
e 19 23 19 10 16 13 2 102 
e • 11 19 12 16 2 2 66 
D 2 o 3 ' 2 • l :19·· 
E o 2 l 2 ' o l 12 
F o l l e l 2 2 15 
G 1 1 1 3 1 o o 7 

TOU1 47 47 47 " '' &5 19 299 

TlEl~ DE V110RES ESPEP.ADOS 

l 2 3 4 s 6 7 .. 12 12 12 12 12 12 5 
B 16 16 16 16 16 15 6.5 
e 10 10 10 10 10 9.9 4.2 
D 3 3 3 3 3 2.9 1.2 
E 1.9 1.9 1. 9 1.9 1.9 1.8 0.8 
F 2.4 2.4 2.4 2.4 2.4 2.3 1 
G 1.1 1.1 1.1 1.1 1.1 1.1 0.4 

" 6.2 ().9 7 4.3 2.3 13 l.3 37 
e 0.5 3 0.5 2.3 o 0.4 3.1 9.9 
e 3.9 o 7.2 0.3 3.1 6.3 1.1 22 
D 0.3 3 o 5.4 0.3 o.s o 9.5: 
E l. 9 o º·' D 2.& 1.8 '·' 13 
F 2.4 0.8 0.8 u 0.8 o '1.1 19 
G o o o 3.3 o 1.1 0.4 '·' 

15 7.7 16 29 8.1 23 16 

r2 115. 



'J;],- -----Plc:i-CE!!i~l!r-Jí.t.,.ttillt:Jo _ 

PREGUJITM 1' 20 

1 9 1' 
a 1s e 
e 11 12 
1) o o 
E 3 O 
r 2 2 
G 1 1 

1'01'11 '1 37 

21 

12 
1' 

6 
s 
2 
o 
2 

" 

22 

16 
19 

1 
o 
o 
2 
o 

u 

o 
o 
o 
o 
o 
o 
o 

o 

nsu DE VilORES ESPEIW>OS 

1 
B 
e 
D 
E 
r 
G 

& 
B 
e 
1) 

E 
r 
G 

1 2 3 ' 
14 11 13 13 
16 13 16 15 
11 8.9 11 ll 

1.4 1.1 1.3 1.3 
1.4 1.1 1.3 1.3 
1.6 1.3 1.6 1.S 
1.1 0.9 1.1 1 

l. 7 0.9 
0.1 1. 9 
2.8 1.1 
1.4 1.1 

2 1.1 
0.1 0.4 

o o 
1.1 6.4 

0.2 o. 1 
o.s o.e 
2.3 1.2 
10 1.3 

0.3 1.3 
1.6 0.2 
0.1 1 

16 - 6.5 

5 
o 
o 
o 
o 
o 
o 
o 

o 
o 
o 
o 
o 
o 
o 
o 

6 
o 
o 
o 
o 
o 
o 
o 

-º'- -
o 
o 
o 
o 
o 
o 
o 

D 

7 
o 
o 
o 
o 
o 
o 
O· 

._.__. 
-~- ':"' ',' 

· ior.U.-<. 

SJ. 
61 
'2. 
s 
s' 
' • 

11• 

3.S 
3.• 
1.S 

H 

'·' 2.2 
l.t 

.r2 31 

;:(" 



·~'. 

CAP.lCID.lD DE CAMBIO Y Cut'Í'URA OftcANillCIOlfll · 
..... 

PREG. 23 2, 25 

.l 28 11 15 o o o o 
s 13 1' 20 o o O. o 
e 5 17 8 o o o o 
D o 3 1 o o o o 
E 1 2 1 o o o o 
F o o 1 o o o o 
G o o 1 o o o o 

TOUL 47 47 " o o o o 

TiSL4 DE ViLORES ESPER.\DOS 

1 2 3 4 5 6 ., 
.l 18 18 19 o o o o 
s 16 16 16 o o o o 
e 10 10 10 o o o o 
D 1.3 1.3 1.3 o o o o 
E 1.3 1.3 1.3 o o o o 
F 0.3 0.3 0.3 o o o o 
G 0.3 0.3 0.3 o o o o 

\ 

A 5.6 2.7 D.S 8.t 
B 0.5 0.2 1.2· 1.1 
e 2.S 4.9 º·' 7;1 
D 1.3 2.1 0.1 3.5 
E D.l 0.3 D.1. o.s 
F 0.3 0.3 1.3 2 
G 0.3 0.3 1.3- .. 2 

11 11 '·' . 

z-2 2' 
··~ '., , 

.. 



-. .-·'.:.:· . 
REillGElfIERIA 

... 

. . <- ~·. ~ . 

l'R!CO. 26 27 . TOfAt'· ... 

ª 9 29 o o o a o H. 
B 'J 12 o o o o o 1' 
e s 3 o o o o o • D 8 1 o o o a o ' 1: 2 1 o o o o o 3 
F 1 o o o o o o 1 
G ? 1 o o o o o 1 •. 

TOTll 39 47 o o o o o 86 

TABU DE Yllctl!S ESPERADOS 

1 2 3 ' s 6 'J 

ª 17 21 o o o o o 
B 8.6 10 o o o o o .. 
e 3.6 '·' o D o o o .. 

D •.1 C.9 o o o o o 
E l.• 1.6 o o o o o 
F o.s o.s o o o o o 
G 3.6 '·' o o o o (1 

.\ 3.9 3.3 ?.2· 
B 0.3 0.3 D.6 
e o.s º·' 0;9 
D 3.8 3.ll 6;9 
E D.3. 0.3- º·' F o. 'J o.s 1.2 
e 3.1 2.1 S.7 

13 im 
r2 



RESULTADOS •. 

El proc•eo d• •nAllel• •• •f•ctuo • ·tr•v .. 
. J·t-Cuadrad~ y .•.•tratltlcactó,; de r••ultado•. a.a 

.·illld• •tributo• por lo qu• •• utl l Izó un •nAll•h. por· 

••tr•tfttcactóft •n función al tipo d• pre1unta re•llaed•• 
••pr••• encue•tada y 1lobal :d• la aue•tra. 

l.oe .... u 1 t•do• por tipo d• pr•1unta 1nd1 can que en 11 •• 

••tae, •• tiene una r••pueeta que indica que· e1 
une eetructura eólld• p•r• I• leplentectón 

•l•ntra• que en t• de •11•• la ••tructura del 
adecuada y tan •ólo hay que revl•ar uno• 
operact6n. 

••ctor tlen• 
del ~odelo1 

eeotor •• 
detel le• de 

Eeto l•pllc• que •n un 92.5• •• raotlbl• I• tepl•ntecl6n 

d• ••t• •odelo de acuerdo a la• pr••l••• que •• plantearon. 
Loe aapeotoa en los cual•• hay que tener cuidado para l lev'ar.· 

a cabo el proceso de l•plantaclón del •odelo en la• ••pre••• 

del sector resinas de acuerdo a los resultado• por. preaun~a 

eon1 planeacl6n estrat•atca y la correlactón da la 

planeaolón eetrat41tca con la operativa, 

planeaclón ••trat41ica en la• e•pr••••• 

fle•tbtlldad a lo• ca•blos, a1l co~o 

co•pro•t10 de la 

V•reetl l ldad Y 

el conoct•l•nto 
int•1ral de los procesos de ne1ocf o, estos p•r•••tro1 deben 

reor1anlzar1• y d1rt1tra• a una tnt•1raolón con la ttloeofla 

de Reln1enler!a. 

163 



- . ' - ' , ·- . ' 

. . ' .' 

'º" cit ... P.rio, loo ritoultadoo por HpH9o lnÍlloan . 11uo 
on·za dO.OOtaci· oonouordan IU foroa de trabajo porfootaunte 

·.Óon el ·00111010 uu llsado ,, ·on 20 •Ao oonouorda con ol 00111010. 

U.n ·oall~~.o hay. que acoplar ol ololÍo a ol 1unao prllloUoao 
.eopito.lfloao. Eoto lndl.oa que on un 8l.5UI do la• eopraoao. 
dal oeotor de roo&na1 tlonon una foraa do trabajo que 
poraltll'la adaptar ol aodolo do Ro&n1onlorfa praotloaaonte. 
oln. prollloaa1. 

Aun11uo loe ro1ultodoo oon ••oolontoo dobon ataoaroo loo 
punto1 d..,I loo obHrvadoo do la pruaba do oaapo, .En la aayor 
parto do lao oopr11ao.10 ro1&otro un bajo oonoolalonto do loo 
proo1100 do no1oolo que do1arrollan la• ooapaftla• dal 
qufoloo Col 82.2• de la auo1tra lo lndloal, adoaao 
ouo prooodlalonto1 da trabajo oon pooo flo•lblo• y 
Cal 78.S• da la oueatra aporta ooto rooultadol. 

oaoto·r 
do qua 
rl1idoo 

En ouanto al anAllslo Hctorlal, ol raoultado. 1lobal 
doauo1tra qua dab1n hac1roo trabajo• llÍoroo da lnduool6n y 

adoouaol6n para !•plantar ol aodolo propuooto do Roln1onlorfa 
•n ••ta• ••pre••· 

En re1u•en. lo• punto• d•bll•• d•l 1ector d• r••lnaa 
1on1 

La pr•otloa de planeaotón te1tratl1tca-operatlva> y el 

coapro•l•o de la Dirección hacia ••ta. 

La rf1tdea de I•• ••truoturaa ad•tnl•trattvaa que dan una 
baJa velooldad de re1pue1ta haola loa aaabloe del entorna. 
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. . . ' ' . 
F.p he to annnol••.•n•.o _de In• proceeoe d•· ne1aclo can 

vt•l6n.1nte1ral en Ja1 ••P~•••• en~ue1tad••· 

Por otr• p•rt•, el •n•lt•I• e•t•d1•tlco de Jt-Cuadr•d• 
p•r• c•d• htpot••I• no• •port• lo• re•ult•do• que •• pueden 
ob•erv•r en la tabla 5,1, 

De ••l• tabl• r••ulta claro que pracllo•••nte toda• la• 
hlpot••I• de tnve•tt1aclón •• coeprobaron • un nivel de 
•l1nlfloancla del 95S •In ••bario para al ca•o particular de 
I• hlpot••h de plan••clón, no pudo rech .. :a,.• la htpot•at• 
nula. por la que •• •vidente que debe fortalecer•• en 

••dlda ••t• p6raeetro en la1 ••pro1a1 del 1ector para 
utilizar el •odelo propue•to <o cualquier pra1ra•• 

Retn1enl•rfa de ne1octo•> de torea exito••· 

buena 
poder 

d• 

En la •ncueeta •• realizaron al1una1 pre1unta• ·d• 

po1iclona•iento en el sector, Jo• re1ultado~ d• eeta• •• ,. 
indican a continuaclónr 

'El lf3• de los encuestados ocupan el pue1to d• Director•• 

General••· el tos de Dtr•ctore• de Planeactón, 25• Gerente• 

Generales, 15• Gerentes de Planeaotón y 7• otra poetclón en 

•I n•1octo <d• nivel Directivo o Gerencial>. 
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.¡ 

RESULTADOS ESTADISTICOS ·· · .. · 1 

1 
MRAMETRODE G.l.. JI-CUADRADA JI-CUADRADA. ReáULTÁÜOe 
llEDICION TEORICA(ll .. ) REAL 

Pl.ANEACION 31 61.6 'º··· NO PUEDO 
.. c11azaii11e 

CALIDAD 24 311.4 114 ACEPTO HI 

OllGANIZACION DE 
TIABAJO Y 38 51.5 115 ACEPTO HI 
IETODOS 

1 
PROCESOS DE 1 ¡: 
IR ABAJO 111 211.t 37 ACEPTO HI 

1 

CAPACIDAD DE 
1 

CAMBIO Y 12 21.0 21 ACEPTO HI 1 

CULTURA ORG. 1; 
! 

CONOCIMIENTO DE 
IEINGENIERIA 11 12.1 za ACEPTOHI 

\\BLA 5.1 
El ANALlllS El'IMlllTICO l•VOLUCllA l 41 111 .. llEIAI ILHIOAa · 

ALEATOlllAllEllTE. DE UllA P091.ACIO. DE ... 
- -----------



··.it:1 H• de .la• ••prua• encuaataciaa po•••n 
't:o\a.11.dad c.•Pllal· ••lranJero, •lentraa que· ta•lll.., 
:póaee en au total ldad caplÍal naolonal 1 al 21• 

•n •u'..
un ies. 
de •••. 

· ... , ...... •ncue•l•d•• ·pa1een una ••zcla de .capital 
••tranJero-nactonal. 

Ea toa raaul tadoa .no• Indican que el choqua cultural· en 
cuanto a eatructuraa l•portada• o praoonoalltdaa de otra 
nacl6n, que pu•d•n dlatorclanar la apllcaol6n del •odalo (O 

·cualquier otro de R•ln1enlerla> •• alto y rapraaenta un 14S 
del. total, •In e•ll•r10 un pira••tro que puede co•p•n•.•• eat• 

hacho ea que la cultura de loa •••lcanoa ·•• fl••llll• de 
acuerdo oo•o lo indica el Dr. 
'ICder adecuado a la ••preaa>, 
•• I to de nueat"i·o •ode I o. 

Dlaz Guerrero <•ato Oon ·, •l. 

que vere•oa en factor•• de 

Por otro lado, I•• e•pr•••• encueatada• po•••n ~n ·bu~n 

volu•en de venta• por lo que au taaafto • tnfraeatruotura 
puede ayudar a la laplantaclón del •odelo y el •odalo 

ayudar arandeaante a •ejorar •u poelclón relativa 
puede 

en el 
aercado <aato no quiere decir que •• daacarte a laa ••Pr•••• 

pequmfl•• para 1u aplloación, atn aabar10 al tener aayor 

taallo •• 16tlco qua lo• probleaaa qua •• pr•••ntan. aon 

aayorea y ••i•t• una •ayor sucaptlbilidad • aplloar el 

r•dl•efto de proce•a• para •ejarar la poalclOn del ne1oclo, 

•eta lnf•r•ncla •• •uceptlble d• co•probaclón y en ••ludio• 

po•t•rlores podra co•prob•r•• de for•a cate1orloa>. 
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11 ·a• .del Hator U ene vente• •u,..rlor•• o:· 140 :· • 
:VID, ·a1· 311 •• enauentro entra 140 ·,, ao M.d• U9D li' el 
1•ne•• "•ntoe ·anterlarti• a ao·M da VID caon ll•H anual>..· 

Par otro patte, lo• pue•toe da I•• parean•• 
loe daolalanee de ploneaol4n en loe eopr•••• 

"u•· toNn 
del ottado 

eaotor •• enouantron oantrol laadae en un 711 en al Dlreot·or. 
General de I~ aapraea, el 115• en lo• Gerenta• General••• •• 
en lo• Dt••otor•• da plenoaol6n, 2• en loe Goronteo d•. 

pl•noool6n ,, lll'•n otroe. 

l•to· Indio• qua I• elaool6TI da ••P•••r 
oodalo·propuo•to d• l•ln1anlarl• o tr•.,•• 

a . loplontor ol 
do lo Dll'aoo.161\ 

·General, •• oorreota,, oanetltul'• un footar ola"• do .. ato 
para •u •dopot6n. 
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CAPITULO ·.6 

DESCRIPCION DE LOS FACTORES DE 

EXITO PARA LA IMPLEMENTACION 

DEL MODELO EN EL SUBSECTOR 

PETROQUIMICO Y SU EXTENSION 

A LA INDUSTRIA PETROQUIMICA .· 



- ................. ,.._. _ ....... 'a.a 

-.-.. .... -. •-MTIMoe-- .¡•u·-- A loA -·-· 
·sn todo Individuo oooa.on todo or1anlaaol6n 

ootablooor y difundir todo• aquollo• faotoro• 
•• 11Ufai1 

q11e no• 
llovaran ol ••lto, ••I 0000 taobl6n no• cuootlonoooo ol no 

ootoroooo oqulvooadoo on cuanto a I• foroo o ••todo• quo noa 
llovon paulotlnooonto a un caoblo1 ol••o quo noo poralta 
alcanaar. ooto ••lto, tanto cooo Individuo o cooo profoolonal 

quo prooto ouo oorvlclo• a una or1anlaacl6n a caoblo do una 

roounoraol6n ocondolca. 

E• procloaoonto por ooonoofa qua loo lndlvlduoo y 

or1an1aaclono• doboooo caoblar, cooo Individuo• porque .oada 
dfa •nfrontaooo Infinidad do probl ona• para oobrovlvlr y, 
oootonor a uno foollla1 caoo or1antzocl6n poquo oada dfa noo 
•nfrenta•o• a una nueva caapetencla, ooopotldoroo quo 

dobeaoo enfrontar con nuava• ootrato1lao paro oobrovlvlr y 

•o•tenerno• en nuevo• aercado• y ante una econo•fa 1loba1. 

Una voe quo hoooo cooprondldo on loo capftuloo 

anterior•• Ja R•ln1enlerfa co•o un nu•vo •l•t••• de 
planoocl6n aot cooa taabl6n analizado• ou1 ca100 do 6•1to y 
ventaja•, 

ba••do •n 
lnduotrla• 

po•terlor••nt• detlnt•o• un aodelo de planeaclOn 

••ta nueva tllo•offa para ••plantarlo en I•• 
dol oubooctor potroqufalco. 
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f'arD· ta•bl6n noa 'pralUntaaoa OO•D ., flevar.: 
i'•p1Henta~l6n del •Ódalo · a tra11•á de la • dHcrtp~16n 

Ó :.:.faotD~H q~a noa peraltan aloanHr al ••1.tÓ en al 
.; orecl•lanto d•una or1anlaacl6n d• •ate ••otar • 

dHa~r.;11ci 

. . ·A ccntlnuacl6~, ••nclono lo• factor•• da ••Ita del 
•adel_o .. de· planeact6n, ••dlant• una eecuencÍa, que ·_aon•ld•t:O 
••deba !lavar aoabo, balo la• oondlolona• y lt•ltaolonea 
·da cada.or1anlsacl6n en la ldu•trla da raalna• y haoa~lo 
••t•n•o al ••cl~r petroquf•lco. 

FACTClaES llE l:XITO 

11 UNA NUEVA CULTURA ORGANIZACIONAL. 

Al IDENTIFICACION DE LDS l"PULSORES DEL CAHllO CULTURAL 

EN LA ORGANIZACION. 

A.11 INNOVACION, 

A.21 INTEGRACION PROVEEDOR CLIENTE A 

ORGANIZACION. 

A.31 GLOBALIZACION Y ECONO"IAS ABIERTAS. 

81 LIDERAZGO CO"O l"PULSOR DEL CA"BIO ORGANIZACIONAL. 

8.11 LIDERAZGO E INVOLUCRA"IENTO DE LA 

DI RECCION, 
ALTA 

8.21 DESARROLLO ORGANIZACIONAL POR PROCESO Y 

CO"PROPllSO. 
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. 11> D8SARRDLLO.DE NUEVAS ESTRATEGIAI, 

A> POR"ACION Y DllARRDLLO DEL SllTl"A A°"INllTllATIVQ,. 

I> POR"ACION Y DESARROLLO DEL•NIVEL DI GIRINCIA llllDIA. 

lll)RIDlllllO DI PROCESOS DE TRAIAJO PDR DIAGRA"ACION C"AP80> 
IN &.A ORGANIZACION, 

IV> "ITODDLOGIA DE l"PLE"ENTACION DEL "ODELO DE PLAN8ACION 
IASADO EN LA FILDSDFIA DE LA REINGENIERIA. 

Al FASE l. INICIACIDN Y PREPARACIDN. 

11 FASE 2. DIAGNOSTICO. 

CI FASE 3, REDISERD. 

Dl FASE 4. l"PLANTACION. 
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·una ., .. lienolonado.· loe taotorH da ••ato del Íllodelo, 
· daaorllllr• oada .uno da aet.oa tacitor•• en toroa ••noll la··.·¡;· 

r6c11 ... oo•prandar pora •I lector. 

·11 UNA NUEVA CU~TUIA ORGANIZACIONA~. 

En •ucha• oc•1lon•• ••nclonaao• que debe•o•. aa•bl8r. 
nueetra lar•• de 11r co•o Individuo• o ca•blar nu••troe 

••todo• da traba Jo •n una or1anlaao16n, todo ••to •• haoa en . 
la oayorfa da la vaca• •In concaptu•llaar qua •• parta da 
nu••tra cultura. t.anto del Individuo co•o da la 

or1anlaaclón, 
aatudlado poco 
or1anlaaclonal, 

••• eatudlado 

y ••to •• da daeafortunada•ente porque 

en cuanto al t••• de la 
y ••l•l• poca dlfu1lón en cuanto a 

da ella. Aa( 0000 taobl•n •• 

•• ha 
c~ltura 

lo qua 
puadan 

encontrar varias d1flnlclon11 de cultura el acudl•o• a un 

diccionario, •••aun con•ldero qua la datlnlcl6n. ••• t•o11· 
de co•prend1r •• la de Horaclo Andrad•1 Cultura •• el 

conjunto de valore• y creencia• co•un••nte aceptadoa, 

conaclente o lncon1clenl•••nte, por 101 •labro• de ·un· 

1l1te•a cultural " <10>. 

Entone•• nos debe quedar bien dlaro que cuando habl••o• 

de cultura, habla•o• de valor•• y creencia• qu• pu•d•n 
formar parte d• un individuo o de una or1antzaol6n, lo• 

cual•• va 1enerando y dlfundlendo durante el tranacur•o del 

tie•po, con•clente o inconaoient•••nt•. 

que ••tan a su alrededor. 
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·A9f· . .._. te•lll.., todo• •quol lo• quo. ••ten •:eu •hdo•or 
•itn .loo •leollroo •• un •l•teu oultur•I • Don•• •eto •l•tou' 
oultural •• aquel que •e. lntofro por ol oonJunto •• .••litrite _, 
orito11ol•e qua oo•parton I•• por•onao que portenooen o •1·, ., 
por lo• •dltlplo• for .. • on que •• ••nlflo•ten dlohoa valoro• 
y areanal••· 

Loo valoro• do eota cultura •on todo lo bueno o le q°uo 
... oanlf loota oo•o pooltlvo dentro do todo •u lntit1rl••• un 
Individuo o un• or1onls•ol6n y I•• crooncl•• •on t•d•• 
aquolla• ldoao quo •• aooptan cooo• cierta• on ún •l•toaa 
cultur•I, •In loportar ol d•fto que oc••lon•n a •odien• y 

l•r10 plaao tanto on un Individuo 0000 •n un• or1enlaool6n. 

Una vos qu• oooprendl•o• ol conc•pto 
deflnlr••o• I• cultura orc•nl••clonal cooo •I 

do oultur• 
oonJunto do 

valoree ~ creencia• ao•un••nt• aceptado• oan•olent• o 
lncon•olontooonte por lo• olo•llroo d• una orcanlaool6n. · Y •• 
la cultura la qua va a dl•tlnCulr a una orconlsaol6n.do otra 
y orienta aua deol•lon••• •• decir, la cultura va haoer que 
una orcanlaaclón oobr•••l&a on todo• lo• ••pooto• en 
coaparaclón oon otra• or1antzactona•. 

Co•o nos dice D•al y Kennedy1 Bien ••• vt1oroaa o 
d•1111, la 9Ultllra ojorco un& podorooa lntluonolo on toda la 
or1anlsaol6n1 afecta praottcaaent• a todo, doodo quien 
ractbe un aaoanao y qua dectaton•• •• to•an, ha•ta la far•• 

on que •• vloton loo ooploadoo y que deporto• pr•otloan. 
Debido a aeta lapaoto la cultura produce taualaanta un afecto 
taportanta en al ••tto de loa na1ocloa • <28). 
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~ : ' ... . ~ . : ' .' .' .... ': . ' . . : •. . ·.... . '. 

· -La oul tura. a Jarcie cia'apleta~enta· un l•paoto· •n · .•1 ••lt•· 
loe na1ooloii, entonoH lo:prl•ero que H .Íalt9 ooa11ro~IÍI' 
quo "n;,eetra ·aadolo do planeaol6n tendra ••Ita .. on loo' 

ne1001aa· d•. aquell•• or1anlaao1an•• d•I •ub••otor" 
petroqulaloa que ••l•n dlapueot•• a oa•bla• •u oul'tu•• 
~r1anlaaolonal, y aquf pueda 1enerallaar en el •entlda de 
quo.tada aquella ••P•••• o un 1r•n 1rupo corporativo que 
quiera alean••• el ••lto en •u• na1ooloa, n•oealta oaablar 
•u.oultura or1anlaaolonal, porque todo lo que torea pa•t•.d• 
"ella•• part• d• ••ta cultura, de •u propia cultura. 

Loe valor•• 

itanlat••tar de •uchae ••n•r•• 

la 
que 

cultura •• 
aplloada• 

puodon .. · 
• I•. 

or1anlzacl6n, cada una de •llaa d•b• co•prender 10• 

•l1u1anta• ••P•alo•• 

1. "•nlf••lacl6n Conceptual-Slab611ca. 

Incluye la fllo•offa or1anlzaclonal, ••decir, eu· 
•lel6n, eue ••trate1taa b•atcae, 

prioridad••• •U• pro1r••••• etc. 

2. Hanlfe•tacion•• Conductual••· 

eue obJ•tlvoa, ..... 

Eet• punto co•prende •I l•n1uaJe. el 

co•portamlento y l•• diferente• tor••• d• Interacción que •• 
dan dentro de la or1anizacJ6n. 
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a·,, ... nlfe•ta~lonee Eetruaturalee. 

••t• •• uno de 10• punto• ••• l aporten ta• · ·por11u• 
••t• lnta1rada por la p~lftlc• y·prcc~dlalenta•, I•• nor•••• 
el •l•t•••·da aetatu• 
decir, al lld••••10 
or.1anlsaol6n. 

lntarno y la ••tructura del poder, 
faraal • lnforaal qua rl1• an 

•• ,. 

4, "•nlfa1taclan•• "•terl•I••· 

Incluyen la t•anolo1fa, •la• ln•talaalon••• al 
aoblllarlo y al e11ulpo can qua cuanta la ar1•nlsealón, 

Toda• ••t•• aanlfe1taotone1 

or1antaaal6n ••tan r•laolonadae con 
o perJudlaan a toda la or1anlaaclón, 

dentro y fuera ·da la 
la cultura y, b~nartotan 

• 
1lno aan bien ent1ndlda1 y difundid•• par 
alilabra• da la or1anlaaclón. 

lo l•r10 
o a da uno 

y anoho. 
de loli 

Par ••ta rasón taabl6n 11 laportant1 lo qua no• dlc1 
Horaclo Andrade1 R La• ••nlfeetaoiona1 cultural•• ion • la 
vez oata1orla1 de an6lt1t1 a tr•v•• da la• cu•I•• •• puada 
llevar acabo 11 dla1nó1tloo cultural • 1101. 

Una1 hora• anta• de r1daatar 11ta oapftulo, 11cuch• con 

atención loa co•entarlo• que hicieron en una •••• redonda, 

alcunoa ••pr11ario1 que participaron en ella, uno da al loa 

••nclono1 nuaetra empr••• no vende, no hay dinero para que 
101 ooneualdor•• ooapran y no •• 11 pa1arla a at vendedor por 
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o··,.e,..unera't'le un buen salario para qu• venda~ 

v~Oda, y llltlt' genv't'e ut i 1 i dadtts. 

Este com•ntari•:i esta ral•cionado con laH V•nt•S y la• 

ventas 9ntr.~n.en l~s manifestaciones -:ultu"r•les. ant•riOr-nt• 

men•:ic•na.da.s, poY tanto Ju primero que deb• hacer ••t:• 
empres•rio, e~ conocP.r los motivos o circunstancias dml 

_porque no Slli!' vande, debe ll'jercer y •ctuay con 1 iderazgo, 

rea.l i·zar un an& J isis, un diagnd'stico cultural. 

En resumenr es a travds de la cultura orgaÓizacional-, 

como identificaremor; los impulsores dDI c~"lmbio que permit•n 

el •~ito en lr.."IS nego•:ios. 

A) IDENTIFICACION DE LOS IMPULSORES DEL CAMBIO CULTURAL 

EN LA ORGANIZACION. 

Hrtsta ahora he mencionado que las ampr1tsas et. 

manufacturar:• de servii:ic•s deben de cambiar. Es d•c•r, 

habla.moa de cambio, p~ro también debemos mencionar qu• 

existen dos principales medi·~s por los cuales una 

organ1zacidn puede resistir un cambio imp1Aesto externament• o 

desarrc•ll.;ir inmunidad ha•:ia el. Como nos dir.e Ao:koffa El 

primer·~ e>st.a hasé'd•:i un el hecho de que, cuanto m&s eseni:i•l 

es una actividad, menos probñble es c¡ue Ge aliminM o cambi• 11 

(1 ). 

Estl'¿I primP.r· medio de resistir un cambio no es ~s qua 

dar la importanciA al desarrollo de una actividad en la 

real1~acion de un tr~hajc•. 

117 



...... e.t••pÍ01 ouando una ........ porolllo oouootlÍiloÍitti 
una dl•olnÚOI ... on lo d• .. ndo do •u• ••rvlolo• dello, of •• 

.. iilé8o• llUO •• P•.••orv• lntooto, oreor lo loproo.16'i ·do llUO •• 
oaonolol·, ,, ooto lo locro lo ••pre•• hoolondo quo un \rollo.to 
lnnooooorlo 
trolloJo quo 

. nooooorlo do 

parezca nece•arlo, d•••fortunada•ente, el 
•• hooo oof obotruyo o rotrooo ol \rollo.to 
loo doo•o y o• prooloaoonto ooto. punto ol quo 

dollo ·11ovor o uno or1onlaool6n o roollaor ouo ootlvldodoo ..Or 
prooooo, oo doolr, hooor un rodloofto totol o porolol do ou 
or1onlaool6n y ooto o• un ooolllo, un oooblo on lo oulturo 
or1onlooolono1. 

El 001undo oodlo por ol quo uno 
roolotlr ol oooblo, oo ovltondo quo 

or1onlaool6n 

•• oldon 

puodo 
ouo 

El ••lto on loo no1ooloo, on uno or1onloooldn oo 
oonlflo•to o trov•o do loo lo1roo quo ha oloonaodo y ooto •• 
vo rofloJodo on ol oroololonto ooundoloo do lo or1onloool6n. 
En ••t• ••1undo ••dio •• ubican I•• ••Pr•••• que tienen una 
oolo poolol6n on •I ooroodo y dlfundon quo oon ••ltoooo on ou 
producto o ••rvtolo, cd•o una de eu• ••tratectaa para atraer 

y con••rvar cllant••· E•to •• da prlnclpal••nte. par una 
oala oJoouol6n y dooorrollo do lldoroz10 on la or1onlzool6n. 

Por ••ta raaón debeao• Identificar lo• l•puleor•• que 
llevan a un caablo cultural a una or1antzaoión. 
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INNOVACION. 

Cuando habl••o• d• lnnovaol6n 

.•_De .prl••ro• que d•b••o• tnvot.ucrar con ••ta palabra•••· loe-· 
directivo• o • la •Ita Dlreccl6n de una or1•nlzacl6n, ·•ntea 
da· hacerlo con el nlval d• Gerancl• aadla y con loa 

: aubordlnadoa, recordeaoa qua la R•ln1anler!a •• da y •• 
daaarroll• d• arriba hacia abajo. 

No •• daba aanclonar dlreotaaente con loa aubordlnadoa 
la lnnavacl6n porque •on lo• prl••ra• que piensan que •• I•• 
va a decir oo•o deben deearrollar eu trabajo ••dlante nuevoa 
116todo• a far•••• pue• record••o• que el lo• •on la parte"' 
fundaaantal an la aJacuol6n de todo lo qua •• plana• y •• 
de•arrolla para la or1antzacl6n. 

Co•o no• ••fta la Rocera Y. Sho•••ker 1 Una 1 nnovacl6r .. 
•• una Idea, una pr•c~lca o un obJ•to que •• perciben oo•o 
nuevo• dentro de la or1antzaclón y poco laporta que la Id•• 

••• obJ•tlvaaente nueva • <9>. 

En ••t• 1eftalaalento debe•o1 de1tacar que Ja tnnovact6n 

•• •lnónl•o de ld•a y ad•••• ••la Idea poco laporta el que 

••• nueva o no, porque ••l•t• per1onal en lae 

or1anizacton••• que tten• y planea idea• pera ejecutarla• 

peraonal•ent• an •u actividad o trabajo que realiza. •In 
dar•• cuenta que e1ta 1 levando acabo una 1nnovaol6n que le 

•eta dando reaultado• y que por lo tanto podrCa beneficiar 

con estas ldeaa a toda la or1anización. 
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.Para'P•ter Druok•r • La lnnovaol6n •• la herra•l•nta 
eepeo&floe de loe ••••••••loe Innovador••• el ••dio oan el 

. oÚ61 eaplotar al_ oaalllo ooao una oportunidad para un no10010 
dlferonto. lo le pro•onto oo•o una dloolpllna qua puado 
aprend•••• y·praotloaraa •ce1. 

••to al1nlfloa qua loe ••P•••arloa que qularan ••r 
oapreaarl•• Innovador•• deben lnve•tl1ar oon•olenteaonto iao 
fuonto• de la lnnovaol6n, lo• caalllo• y elnto .. • do 
oportunidad•• para haoor lnnovaclonoo ••lto•a•, y dallan 
oonooor ~ aplicar lo• principio• d• cada una do aua 
lnnovaolonoa, la• ouil•• pueden ••• forauladaa por olla• 
alaaoa por lo qua no todo pequofto no10010 a• una poquofta 
••preea Innovadora ni r•pr•••nta al ••pr•••rlo tnnova•or, 
donde ol oapr•ndl•l•nto •• un ra•10 dl•tlntlvo del Individuo 
o d• una lnetttucl6n, •• una ba•• conceptual y tearla. ~ no 
aoraaanta Intuitiva. 

Por aot• raa6n Ro1•r• y A1arwala dl•tln1uan doa tipo• 
1•n•ral•• de lnnovaclon•• or1•nlzaatonale•1 

11 LAI INNOVACIONES DE LA ORGANIZACION. 

San la• lnnovaolon•• que •• adoptan co•o reaultado 
de una deol•lón or1antzaotonal1 por ejeaplo, la creaol6n d• 

un nuevo producto. La or1antzaclón en 1•n•ral oa•bta. no 

••f la• p•r•on•• que laboran en •llar 

que la •ayorfa de lo• •••abro• •• 
dlot.lnta. 
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,111, &.Al, INNOVACIONES :EN.l.A OllGANIZÁCION.' 

,l!'n .•ciuel 1.•• lnnovaolona• que requieren: 
·en ·•.1,., •. aoepa~t••l•nto' del lndlvldua1 por •J••Plo;: .. 

l•plantaal6n de circulo• de, cal ldad, pare ldantlflo•r1". 
ana11aar Y.reaolvar probl•••• en••••• ••P•Ciflc•• d• trebejo 
d• la or1an1zacl6n. 

Ta•bl•n •• l•Port•nte .eenclanar qua la lnnovec&• 
lnc.luya • toda la or1anlaacl6n, 
en la actitud da loe lndlvlduoa, 

pue• r•qul•r• de un 
d••d• loa Directivo• 

ca•blo 
ha ata 

loe obrerO•, hacl• ella para Jo1rar ••ta• arcan&aaalonal••· 

~ecorde•o• que•• tienen la• tnnovacton•••· 

al Ad•lnlatratlvaa1 d•••rrol lo de nuevo• •l•t•••• 
ad•lnlatratlvoa da trabajo, 

bl Flnanclaraa1 l•plantacl6n da nueva• lln••• de 

cr6dito, •l•t•••• de tnv•r•ión y ttnanola•l•nto. 

e En "•rcadotecnia1 de•arrol Jo d• nueva a 

••trate1laa, ca•pafta• publlcltarl•• para la• 
venta• de un producto o servicio. 

d> En Recur•o• Hu•anoa; desarrollo de nuevo• atal•••• 
da reclutamiento y salecoión d• peraonal, 

•otivaclón, etc. 
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.· . ; ·. . '·.·. ' ... ,: .. · ··.·,:_. 
. ,· 

·Todo• ootoo lnnovaoÍon•• ooton lntorreleolon9dao·dlrooto 
o lndlroóto•onto uno• oon otro• '11 por · lo t~nto lnolu'll•n . o 
todo lo or1on1aaol6n. Uno voa quo oooprondlooo lo. lnnovoo16n ... 
'11 ddnd•.•• puode Innovar, ohoro oonolonoroooo quo ooloton 
fuontoo do lnnovool6n dividido• on cuatro · •rooo do· 
oportunidad•• ••l•tontoo on uno lnduotrla, lo• cual•• oan1 

11 IUCISOS INESPERADOS. 
111 INCONGRUENCIAS. 
1111 CANllO DE INDUSTRIA Y NERCADD. 
IV> NECESIDAD DE PROCESOS. 

In ••t• t••• de lnnovaol6n ••nolonar••o• loe euae•o• 
ln••p•radoo '11 loo lncon1ruonol••· loo •l1ulontoo punto~ loa 
anallaarooo• pootortoraonto on ol punto A.3 y 8.2. 

11 SUCESOS INESPERADOS. 

Lo• euc••o• lneeperadoe •on oportunidad•• de cambio 

y por tanto de Innovación que •• dan ••pont6nea•ent• y ·~ 

tor•a natural en •I nicho de mercado de una or1anl•acl6n, •• 

decir. •• la oportunidad que •• pre••nta en el •a•eftto 
procloo o no, para una or1an1zaolón y por lo tanto ol tlo•po 
do poroanoncla do la oportunidad •• a aorta plaao, •• ttono 
que vivir y aprovechar la oportunidad al ln•t•nte. 

Un oJooplo do oportunidad lnooporada •• dio con •I 
•undlal de Futbol u.s.A. 94 que lnor•••nto lae venta• de 

••Pr•••• de producto• y •ervlclo• en •o••nto• ••p•o1flooe, 
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cÚaftdO I•• dondo' · •• 

11> INCONGRUENCIAS. 

Otro oportunidad para Innovar oon la1 

tnoon1ruenol•• que •• pre1entan en una or1anlzaot611, por un 
lado I• Dlr1oolón d• uno ••P•••a pion•• la a1trota1I•. da 

••rcado para la venta de 1u producto y por otro lado no •• .da 
ou1nto o no •• quiera d•r ouant1 qua la taonolo1fo con I• que 

·fabrica •u producto •• ob1ol•ta y por lo tanto eu producto •• 

d• •ala calldad, ••decir, e1ta tncon1ruencla •• da entre 
al · draa de producción y la raalldad acandoloa. Sita 

lnoon1ruencla entre 1•• ••P•ctatlva• y lo• re1ultadoe •• una 
buena oportunidad para llevar 

or1antzactón. 
acabo lnnovaolon•• •n una 

En reeuaant Hay que ad•ltlr que para Innovar con ••tto 

una co•paftla debe ••• Dlrl1lda da dl1tlnta for•a qua la 

tlplca ••pre1a; "Bien Ad•inlatrada• 

pequefla. La e•pre1a 1 nnovadora debe 

Innovación parte de una Idea y bu1ca eu 

que tenia eentJdo, que ••• f actlbl• y 

oprtunldad para la or1anlzacl6n, porque 

Y• ••• 1rand• o 
ant1ndar qua la 

tran1foraactón para 

qua 

ta 

aonettt.uya 

innovación 

una 

•• 
algo conceptual y perceptual, una oportunidad qu• da una 

••ll•facctón en el trabajo con nuevo• valor•• y crea nuevo• 

••rcado•, •f ••bien disenada y aplicada en lo• n•1oclo• de 

laa or1anizaclon8s del •ubsector petroquf•tco. 
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.·.1. 

A.2> INTiiaiAé:iDN PllOVllDOll ;; CLIRNTI A LA ollGA_NÍzACION; 

·· In Új,ftulo• énterioree · .. iióaona•~,¡ · •• IH 
· .. ~r1an1ali'olonH dallen adoptar ol modo lo d• oapraH o.to"41Ha 

l.nta1rado :flOr aoolonl•ta•• proveedor••• ol lanto• IRterllO• ,, 
••terno•; •••t• da une nueva lnnovaol6n •n una or1anlaaol6n 
•• ia o¡.eaolón da nuevo• valorH ,, nueva .. u.raóo16n ··para •I 
ol lente. de ahl ·que laa or1anhaolon•• •ldan IÍI• 
lnnovao&onoa no por •u laportanola olantffloe·o taono1•1aoa. 
Íllno por 'lo ·,.ue aportan el aaroado ll' al ollanta. .,. 
oon•ldora la· lnnciva'ol6n •oÓlal tan laportenta ooao la 
teono1d11cia. 

Un nuavo •aporta polftloo ll' P•looaoolal para ·la 

or1an1aaol6n •• la lnt•1r•ol6n d• loa proveedor•• ll' ollantlta 
·dentro da olla, porqud oato •ara un factor loportanto ll' 

aotlvaolonal para pro,,aoto• po•tarloro• 
or1anlaao16n. Para lnta1rar ll' aanton•r 

ll' cruolal para 
a lo• cllontoo 

la 

ll' 

proveedor•• on la cr1anlaaol6n, loa Directivo• del 
do n•1oolo daban aantanar flaxlbllldad en al lnlolo 
·etapa• del na1oolo ll' en la• etapa• lntaraadla• 
pralf•oto• qua realicen JI'• lnta1radoa totaloanta. 

proo••o 
do la• 
do loa 

Paro ol lector 80 pra1untara al por qu• lnt•1rar a loa 
proveedor•• y cltent•• a la oraan&zaclón, recorde•a• que la• 

·proveedor•• •u•lnlatran a la ••preaa I•• ••terla• prl•••• 
la• auale• •on tran•far•adaa en un producto, el cual va 

haaer oo•prado par' all•nt••• que a eu vea aon prov••••••• d• 

otra• ••P•••••· A•t cada prabl••• aara reaualto en •I 
•o••nto oon oontldenolalldad • Identidad p•r~Y• el 
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aOOlOftl~tO, el provoedor Y ol'alÍHtlÍ van hoaor una' .'u~;: .. 
IÍii do.a.tr;': una· al Ha' oaprHa; lotÍi' lnto·1root6fi· 

0

IOHH ·uno 
,·nuov• .. ••trato1t• do aaopotlaldn. y roauroao 'paro olaonsor loo 
••roado• •eta .. :: 

··1iité aadolo a lnto1roal6n d•. provoodor•• y' al lontoo • lo 
ar1ontsool6n, •• un dloono que debo oor1 

. al T6anlciaoonto faattblo .. 
:b1 Oporaclonaloonto· vlabl•. 

'. ;.' . 

el Capaz da adaptar•• y coapatlr an ol aoroado do 

tnt•r••· 

In •fntooU, aota concapto da oaprooo o lnta1racl.6n 
dabo oor canoldorada por tadoo auo partlclpant•• aaao una 
••Pr••• que •• lnt•r••• tanto por •u propio bl•n••tar oo•o 
por ol da olla•. Buocara ••tlofacor loo abJottvoo 
tlnancl•ro• de •u• participante• y •otlvar au tnte1racl6n a 

la or1antaactón c•da d(a, a cau•a de lo• aepectoa no 
tlnanctero•, co•o •u• relaclon•• dentro y fuera de la 

arianlsacl6n. 

En •U••• debe proporcionar a •u• el lente• producto• de 
calidad, a•l co•o •ervlclo• que facilitan •u utlllzacldn, 

tratar de reeponder a •u• n•c••idade• y d•••o•, y 1anar eu 
aprecio, lo cual •e lo1ra •f •• lnte1rado a la or1anlzaot6n. 

'A•f eo•o t••bl6n ••r con•id•radoa por los proveedor•• oo•o 

una co•paftta que aprecia lo• producto• y ••rvlolo• que le 
proporclanan y que aprenden de ellos, 

lnto1racl6n total 
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La• or1anl••clon•• hoy an df• d•b•n reoonooar 
· .•1 ,••roado oaabla con.tant•••nte, •n la actualidad 
••roado para la• aapr••a• •• dltarent• al aarcado de 

cinco •llo• • lnclu•lve al •arcado d•I afio anterior. 

11u9 
•I 

flea• 

Ante ••to• oaabloa de •arcado laa or1anlaaolonaa •• ven 
, en la neoa•ldad de crear nuevo• n'loho• da •arcado ••dienta I• 

lnnovaol ... da oaablo• an I• lnduatrla, cuando habla•o• d• un 
••roado oaablanta no •ata•o• hablando ••• qu• da una aoaftAafa 
1loballaada, da una ••Piia ooepatencla da aapraa•• da 
••nufaotura o da aervloloa, y al dnloo fin ooaQn qua tienen 
•• al de buaoar y oonaervar ollant••• ••van • dltarenolar 
por I•• nao••ld•d•• y aatl•faocl6n qua dan a aua ollant••· 

Ea praolaaaanta por una floballzaol6n y por una aoonoafa 
abierta, por lo• cual•• la• or1anfaacfon•• tienen la 
opor:tunldad de crear y de•arrollar nueva• 

caabto• en eue ttklnJcae de ••rcado oo•o por 
llaaadaa utllldadaa por t•lftono, •• decir. 
producto• y eervlolo• al oliente a trav•• d• 

co•unlcacfón co•o lo •• el tel4tono, que I• 

••pr••• utllldadaa a lar10 plazo, 

••truoturae 
aJaaplo 

venta• 
un ••dio 

1enara • 

'O 

I•• 
da 
d• 

una 

En oonolu•l6n ••to• tra• factor•• qua ldantlflcaao• aon 
loa lapulaora• del oaablo cultural an la •or1anlzaol6n y aon 
parte funda•ental •n el lntolo d• una 
or1anlzaolonal. 
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•> LIDIRAZGO ·.CO"O l"PULSOR DIL CA"llO ORGANIZACIONAL. 

. ' 

Par• 1 levar. a cabo la lnnovaol6n y e.1 deHrrol lo.de 
una nueva oultura or1anlaaolon~I, la lnte1raol6n proveedo~ -

01 ••nt• • una ••Pr•••~ ••· º"'•ntact6n d• nueva• ••ro•d••· 
etc, •• nec••lta de un apilo~ eficaz llderaz10, con una 
vtiil6n d•f pr••ent.• para orear la •letón del futuro, d• · 

acuerdo a la• realldade• del entorno de la eepreea. 

El concepto clave para eJerc•r ••l• ltderaa10 •• la 
coaunlcaclón que debe ••l•tlr en todo• lo• equipo• de prooe•o 
de ne1oclo y en cada lu1ar de la or1anlaaol6n, Se pueden 
encontrar varia• def tnlclon•• d• co•unlcaolón •A• adn 
coneldero qua la def intct6n ••• concreta y que •• acorde al 

.concepto qua aaneJaaa1 en este trabajo •• la que no• aanclana 
Horaclo Andradea La ooeunlcaclón or1anlzactonal •• el 
conjunto total de ••n1ajes qua •• tnteroaablan entre loe 

tnt•cranl•• d• una or1anlzaclón, y entre lata y eu ••dio 
( 101. 

E•to •l1nlfica que todo• loe •i••bros que conforaen o 

lnte1r•n una or1anlzaol6n deben intercambiar ideas 

••dio interno y externo de la ••presa, 

co•unioact6n debe iniciar•• con el lfder o 

entre el 

pero e eta 
ICduH y 

difundir•• mediante sistemas comunicacional•• a lo tar10 y 

ancho de la or1anizaci6n. Por lo tanto, en la or1antzactón 

•• da una co•unlcaol6n: 
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Qu• .•• •.1 oonjunto d• •oUvldad•• •f•otuada1 .. por · la 
·••Pr••a.para la or•aol6ft y •ant•nl•l•nto d• bu•na1 relaolon•• 
·oon y entre •u• mle•bro•, a trav.. d•I u•o de dlfereftte• 
•edlo• de oo•unloacl6n que 101 •anten1a lnfor•ado1, 

lnte1rado1 y •otlv1do1 p1r1 contribuir oon 1u trabajo al 

101ro da lo• obJ1Uvoe or11nla1clonal••· 

bl l•t1rn1. 

·l:n Hta 

1alt1do1 por 

••torno• < 

tipo d• oo•unlc•cl6n 11 habla do 

oualqulor ••P•••• haol• •u• dlfaranta1 
11nt1 qua no partanaoo dlr1ota11nta 

enc••tnado• a 

••n•aJ•• 
pelblloo•. 

a ·1a. 

r•laalon•• ~on ello•, ••decir, 

•anten•r o ••Jorar •u• 
1 proyectar un• 1 .. 1an 

favorable de la ••pr••• o proaover •u• producto• o •••violo•. 

En conclu•t6n, •• a trav•• d• la coauntca~lón ao•a •• 
podr' dar un 1flcl1nt• lld1raz10 en al ca•blo or11nla1clonal1 

una buena co•untcacldn interna con lo• pro1r•••• que •• 
d11arroll1n • l•pl1nt1n con la R1ln1•nlerfa, dlrl1ldo1 al 

p•r•onal d• la ••preaa¡ Oirecttvoa, Gerencia ••dla, 
Eapleados y Obreroa. Y •d•••• can una ••o•lent• caaunloaol6n 
••torna, prlnolpal••nt• cuando ••t• 1oa dlrl1lda • 101 
nuevoa tnt•1rant•• d• la or1anf zaotón1 proveedor••• 
ollanta1, dl1trlbuldor11 y toda aquella rolaol6n l•portant• 
para la eapreaa. 
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B. i l LIDEl'i.AZ00 E .fNllOLUCRAl1IENTO DE LA ALTA DIRECCION.'. 

Una vez: que hemOs comprendido qua P!'ir• -~ 
lid•razgo d•b• •xistir coflrlunicacidn, Ahora no• 

pn•gunhr quien d•be ser al ild9r o como debe·,..,, el .. 
lfd9r. E~ primmr lugar meni:ionare que existen i~Ui'vidu~s qu• 

por naturrileza · ti•non el don de mani festi1rse ci?mo 1 !dares,' 

es decir, nacen líderes y se pued•n encontr•r gr111nd9• 

1 {deres ·en la historia del mundo como• Mat Ham 0handi f 
l{der del pueibl.;i Jndu, un 1 fder da 1• 

histori·a Al@mana, Nelson MandelaJ lld•r da SudAfrica y por 

supuesto Eieni to Juarez 1 (der del pUablo max ic•no l l•m•do 

posteriormente Benemdrito de las Americ•s• 

En sogundo lugar existan individuos qua se van formando. 

como lideres, se van haclendo lfderess esto se logra • 

travds de un desarrol lo.:i humano y profesional constante del 

individuc1, el l!der es el simbdlo de un grupo o equipo d9 

trabajo, es el stmbdlo de una organizacidn. 

Recc•rdemos que la pal.abra simb~lo, es precisamente lo 

q1Je hai:e que un ind1vidw:- o pr•:-fesionista destaque en todos 

los aspectos y sent id·:is sobre los demAs, presenta los 

v~lor~s y pr1nclp~os de una organizacidn, as! como tambi4n 

facilit.a la cc•munio::ao:Jo~n y Ut..:ibre tüd~~, ere<'\ una identidad con 

el grup•:.i C• pers•..:•nt1s C]l•P lc• rode~n, y •:ada organizacid'n tiene 

un llder, él cual debe buscar y darla la oportunidad dt;!o 

e.jP.r1:er ese 1 iderazgo po.-:irque aprovacharlo es fundamental para 

creHr, refor~Ar o mc1,1iflo:ar la cL1ltur~ en una organizacidn. 
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,_,C••• · noiil ara••• Croeb111 .·•un 1 ider debo ••P•••• a ,.near 
o .. o un oJooutlvo, ••Piiar eu vlel6n 11 afinar· eu enfoque, 
t.o•ar 1.ao .•l•nllao ante. lae ouoatlonoa vordadar-nte 
l•iíortantea, en vea de reooolonar ante I•• altuaolone• a 
••dlda ·quo·ao proaentan. Debo do•lnar t .. nloa• •l•PI•• para 
oeJorar •u habilidad para ooordlnar, del•I••• rooono .. r lae 
aportaolon•• d• loa d••6• 11 ••cuehar entre lfn••• •C7J. 

Anallaando ••t• concepto d• lfdor do Cro•bl' prloora .. nto 
noo aenolona1 ponaar ooao 0Jeoutlvo1 ••to •• lo que hao• ·10 
dlforonola entre un Directivo, un derente, un l•ploalla o un 
Obrero en oualqulor or1anlaaol6n, pon••• no •• otra oo•a que 
•olualonar ~ aportar Id••• a lo• probl•••• que •• van 
pr•••ntando en una or1anlaaal6n, pero aobre todo debo 
prevenir loa prabl•••• a trav•• d• una ••Pila vl•l6n que le 
permita oreaer 11 de•t•ear a au or1anlaaol6n aobre la• doll&a, 
oato lo va a lo1rar a trav•• de la• oportunidad•• 
vordadora•ento loportant•• para la ••P•••• 11 por tanto par• 
61, deataoando en la buequedad da oportunidad•• 11 de nuevo• 
••rcada• para •u ••pr•••· 

Y lo ••• l•portant• debe reconocer la• aportaolone• 
lo que va 

de 
•U• •ubordlnado•, ••to •• verdadera•ente • 

'peroltlr ••Jorar •u habllld:sd para 

dicho per•onal a au cario, •• decir, 

coordinar 

I• va 

,, del•I•• • 
ha per•ltlr 

tener una co•unlcaolón Interna y ••terna con todo• loa 

•l••bro• que 
or1anlzael6n. 

••tan t11ados 
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TAmb·t•n. noa "'•ndon• Crosby qu•1 ... El 1 fder. dllll9 terwr 
y 'dtltiArr~l lar Íc1a tP.•• princfpio• d.1 1 iderazgo lo• cu•l

"º"·' 1•• r•lacion••• la calid•d y las finanz•• "(7). 

Esto es éierto en una org•niz•cidn como en un• f•Milie 

es importante crear y mantener las relaciones entr•_todos lo. 

.mi•fllbros qu• la .conforma~, •ato par1Rit1r·• al lfder te"9r 

priM•rament• una amplia calidad humana, que to ll•v•ra • 

cr••r y desarrollar un.a calidad •n •u tr•b•Jo y por tanto una 

caJ"idad en la produr.tividad que finalm•nt• lo ll•v•r•n • una 
estabilidad financiera o econdmic• a nivel per•onal como a •u 

organizacidn. 

La preocupación de los Dir•ctivos y Adminiatradore• deb9 

estar centrada en cre~r una imagen tal, que sus •ubordinado• 

los cataloguen como uno9 colaboradores m&s, como un 

orientador &scuchador de su gente, generador d• confianz•• 

aceptado naturalmente por el grupo, deben Ger bu•no• 

comunicadores, los lideres y la alta Diraccion d• una 

•mpresa debvn apoyar y ~yudar para transmitir seguridad• lo• 

subordinados y po:•r tanti:.o segLlridad a la empresa. 

Es p'l"'ecisamente por seguridad, relaciones, cal id•d y 

finanzas que la alta Oireccion se debe involucrar totalm•nt• 

en la organizaci~n para el desarrollo del o los modelos de la 

Reingeniería. La .:ilta Dirección y por tanto los lld•r'efi •on 

el mando en una organi::acitn, trabajan para ser acttptados 

por su capacidad y servicio a un equipo que necesita ayuda y 

orientaci&n para cumplir con las metas fijadas que se h•n 

negociado previamente. La Dirección es el respaldo de lo• 

equipos de Reingenierfa y de sus programas existenta11 en la 
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. . '. ~ 

••••~••••••· . Hf ooiio tHlll.., da •~••1fa ir -uvaol_- ~ IH 
"•••M•.N•a •u• deoarrol l•n .ouo in•uletud••• - lnloiaUvaii. 11' 

orliauvaC.•·. 

a.a alta DJreool6tl taabl.., •• lnvoluora po••u• •• la •u• 
fo .. nta la roepcinoabllldad, el d••arrollo p•roonal, 
o~n~aoto .... uno •. lo• oolaborador•• haol•ndolo• 

.or1ulloooa de ou traboJo y •u ••P••••· 

•••• 
••ntl••• 

In roouoon, la •Ita Dlroooi6n do una or1a11Jaaal.., 
P••u•fta o 1ra11da debe1 

U ldontlfloar una oportunidad potonolal. 

21 Autoriaar el prototipo lnlolal del 
proJl'ootoo do la Reln1•nlarfa. 

aodelo o 

31 loallaar una revlol6n t6cnlca para todo• loo 
proyootoo dol •od•lo de planeacl6n propueoto. 

41 Dooarrollar el clalo anual do planoaol6tl do I• 
eepreoa que I• proporcione un vehlaulo pare 
Involucrar a todo el per•onal clave en el de1arrollo 
del praaooo, foaentando a•f el trabajo on equipo. 

5) Hao•r revl•lon•• en la• prl•erae etap•• del praaeao 
o del •odelo propue•to para Jo1rar el entu•ta••a y 
partlolpaolón. 
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·e> .Patroo_lnar •• eofuorao º"' 
•> •oourooo Huaanoo. 

bl lteour•o• Eoondalooo. 

al llecur•o• Hatorlal••· 

71 · Sor 1oneradar de1 
a) Id••• oreatlvae. 
bl Dlroaol6n dloalpllnada T ar1anlaodo, 
e> Oportunidad•• y det•n•ora da1 

• una buena oo•p•tenola t~ntoa. 
+ un buen conoot•lento de la ••Pr•••• 
• un buen conocl•lento de ••rcadoa. 

uno bu•n• a•tuola y ••1urldad 
pol(tloa dentro de la oapr•••· 

8) Crear, to•entar y deaarrollar •I llderaz1a en todoe 

lo• nivel•• J•rirqulco• de la or1antzact6n, un· 

total lnvolucra•lento con los equlpoa de prace10. 
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1.11> HIARR.DL.L.D DRGANIZACIDNAL. POR P~DCllD Y CD11Pa~i'10,' 

1• l•portanta raoordar qua · la' llaln1a111arfa . 11oa · 
doearrol lar ol tr•ll•Jo, ••dla11ta u11 l-odloafl9 · por· 

prouao·,.·oa·prooloaaonta por proooao oo•o •• .d•ll• llllolar •i 
doaarrollo 'op1anlaaolona1. 11 Individuo o paroonal -···Ulla 
or1a11laaol611 •• 011aal10 d•I oaalllo, lnoonoolontaoa11to 110 •• 
da cuanta quo ••t• oaablo •• parta tundaaa11tal do .au 
dooarrol lo. 

Aof oo•o taabl6n dobaaoo ••nolonar qua •I doaarrollo 
or1o~laaolo11al •• va a dar por1 

1) Una Naoaaldad d• Prooaaoa. 

L.a• ••pre••• •• d•b•n dar cuenta que lo• nuevo• •••oado• 
requieren de nuevo• proce•o• que peraltan arecer a la ••Pr••• 
y po'r otro lado ••toe nuevo• proceeoa I•• traeran· nuevoe 
cllantao qua la van ha paraltlr aoatanar•• an au ooroado do 
lnter•• y orear nuevo• ne1ocloa para la or1anlsaol6n. 

11> L.a Craacl6n da un Nuavo Slataoa da Trabajo. 

Eato •l•t••a va a crear nueva• t6cnlcaa para oaJorar la 
aroonfa an la or1anl&acl6n, ••ta• t6cnloaa aon1 loo oqulpoa 
da trabajo, la raall&•cl6n da actividad•• oonJuntao, loa 
lnteraa•btoa de paraonal entre lo• equipo• de proceao da la 

or1anlcacl6n. 
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.E•t• d•••nol lo •• tl•nti que d•r y . por •u naturaleaa, 
.. por prooa•o, cuando hablaao• del redl••fto·da proo••O•.•n la 

or1anlaacl6n no •olaaent• no• d•b•aoa raferlr a la tora• 'en 
'que ae deban l laver a oabo loa ne1oclo• •n la or1anlaaol6n, · 
sino que taabl•n ••ta radl•afto ae puada aplicar al daaarrollo 
de la cultura or1anlzaclonal de la eepr•••• d• ahi' que la 
fllo•otfa d• la 1é1n1•nltirfa tan1a una aaplla aplloacl6n el 
•• •abe· prl••r•••nte co•prender, entender y difundir en una 
or1anll:acl6n. 

Cuando hablaaoa de la realidad da una eapreaa, habla••• 
da la• llaltaolon•• y no llaltaclan•• que tl•n• la eapreaa, 
•• decir, cuando habla•o• de lnnovacldn, lnte1raol6n 
prov .. dcr-cl lente • la or1anlzaclón, l ldaraz10 y alta 
Dlrecclóns la• cual•• aon parte del ca•blo cultural y 
deaarro 11 o or1anlzactona I. lfeta1 •• deban Iniciar y 

deaarrollar por proceao y aobr• todo con oo•pro•lao. 

El de1arrol lo or1anlzacional por 
co•proalao (cuando hablo d• oo•proatao 

coaprualao •tlco y •oral, ••• que a 
e1crlto, donde el paraonal •• ve forzado 

todo a lo• lnt•crant•• da 1• or1anizaclón, 

laa ••pr•••• del aubaector patroqulatoo 

llattadoa en un reducido nóaero 

procaaa y con un 

•• reitero • un 
un coapro•lao por 

a cu•pl Ir), de 
••to peral tira • 

concentrar raaurao• 

de oportunidad•• 
potenclalaant• taportantaa, ellalnando la• a•p•r•zaa entre 

lo• deparla•entos i•plicados en •l desarrollo y creci•i•nto 
d• la or1anizacidn. 

195 



an ,..•••• e•iete . •u•~• ·telonto de 1ento 
: •. P.••foeloul. illue d•••to•tu-daoente. 
·~•tunldad de pe•tone••• y por tanto 

·. ·.· deHHol I• .. 1anlaaolona1 de la• eopHeae. 

no •• 
apo•ta• 

i.~~' 
•• . .. . la .... al 

Sn r••-n, ol de•arrol lo or1anlaaolonal poraltl•a· la 
··~aol6ft d• nuevo• aodolo• de oonduota 1eronolal. 'tiuo 
propond•an ol u•o el•t•a•ttoo de aodolo• y "°""""'ª• 
or.lontado• a la oHaol6n y el aantenlolonto d• lo•. pa•adll .. • 
or1an1aoolo-lo•. 

loto nuevo oaoblo cultural y do•arrollo or1onlooolonol 
•• puede pro•over con la creao16n de nueva• valorea •• la · 
or1anloaol6n a trav•• do la Adolnl•traol6n de aatlu;· ••• 
Slmbdlloo• quo •• d••arroll•n y apllquon on lae ••P•••ao, 
••ta •• una o•trato11a de coaunlcaol6n derivada do la oultura 
or1anlaaolonal. 
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' ,. . ·. 

.. .. .- ' . - .-: . 

•• 3) · .. DllAllllOLLO DEL "ODSLO DIAZ LOVING • DI LA llOIA lit 
LAl.OllGANIZACl~Nll. 

In I•• Unlvereld•d•• .; lnetl tutoe de MÍ loo o.i'oton 

lnvoet11ador•• que •• han preocupado por 1•n•r•r aodelo• que 
la• peraltan a la• eapreea• coapetlr en loe aercadoe 

naclo.nale• • lnternaclonal••• han t•nel'ado aodoleil 
pelcoeocl•I•• de la cultura ae•lc•n• para loe profoelonlotae 

a••loanoe, •• decir, eetudlan I•• c•••ctor&etloao, 

principio• y virtud••• ••' coao taabl.,. I•• def lclenolae del 
ae•lcano, que analla•da• por ••toe eepeolall•tao leo peralta 
1onerar aodolo• que prla•r•••nte adopte coao propio• al 

lndlvld_uo o prote•lonleta •••loano y ••• aenoo dlflcll el 
ca•blo cultural en I•• or1•nlaaclon••· 

El Gerente Adalnletratlvo d• un• d• la• 
encueetad•• Cque por cierto •• Japon•••> co•ento1 

di• I• tecnolotl• adalnl•tratlva Japon••• 11••• 
••Pr••••• 

Hoy on 

fuert•••nto 
la atenol6n • loe ••preearlo• •••lcano• y extranjeroa, por 

el ••lto que han lo1rado lae ••pr•••• Japon•••• en el •undo, 

entre la• aaraoter&etlc•• de ••t• teanalotf• •d•lnletratlva 

d••tacan1 la for•• de •olivar a Jo• ••pleado• a trabajar 

voluntarl•••nt• y I• participación da lo• trabajador•• an lao 

d•cl•lone• •d•lnl•tratlvas. Eatae caractertetlcae eer1an 
adaptable• a tae ••Pr•••e •••lcana• no eol•••nte para 
realizar ••Jor praductlVld•d y cal ldad de •u• producto• •lno 
ta•bl•n para ••Jorar la altuaclón de lo• trabajador••· w 
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1• .. lapartonto ••"•r 
ja,..,..ia ha tiaol•o baJo 

11ue la t•o110101f• •••lnl•tr'atlva· 
la propia oultura Ja,_ ..... ,.·,,, I• 

.. ntaU•••• el oonoepto del valor, '11 I•• ooetua.,r•• •• lo• 
Ja,..,.••• Mii lnfl.uldo auoho .•n la unera adalnl•tratlvaft 

, La• H••••a• •e .. oana• que han ado,ta•o ••t• ! ..... lo 
ad•lnl•traUvo Japona• en lo ••'llorfo do lo• v•"• · Mn 
fraoa•••o parctu• lelton todoe loe aopocto• uno ,., uM ... lo 
too11c101fa Japona••• quloron llevar aoabo o lntro•ue1r· la 

cultura Japan••• on la oultur• or1011l•oolonal -··--· 
ouan•o lo• Japon•••• '11 loa •••lcanoo ••••• toeal .. nt• 
dlfar•nt••· Coeo dio• un provorblo'•••loano1 lo Clter•nola 
•ntro Japana••• '11 •••lcanca, •• qu• lo• Japona••• Moen 
huol10• traboJondo y loa •••Icono• no. 

'ºr lata• rosen•• aon laportant•• lo• oodeloo 
•J••plo1 ol do 01•• Lcv1n1 - Da lo Roaa par• la• 

\ 
•-.por .., ...... 

•••loanae, pu•• ••tan h•choa por •••loanoa y para •••loano•• 
bojo la• oo•tuabroa do lo cultura •••lcona. 

Lo prlaoro quo dobaae• hacer loa •••lcanoa •• _ ..... r 

f'u••tra oentolldad bajo una conciencia participativa ..... no• 
p .. olto aloanaar lo• reto• '11 •• deearrol lo .,.1ft100, 
econd•loo y •octal de nueetro paf o. 

la laportanto oanalonar lo quo nea dlao E. Krauso1 
• In ft6•1co ha ••l•tldo una cultura nacional en don•• lo• 

valoro• de oportura, trabajo, roaponaabllldad '11 ••l1encl• 
han aldo pordurabl•• •c31, 
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l•to no •.~1nlflaa ••• qua .toe •••laanoa 'no no• ll••o• 
dado cuanta o . na no• quar••o• dar cuanta qu.• riu••h• 

ra•pon•abllldad, trabaja y ••l1anola• daban oaablar, 11Mtr 

· ·loe·aaablae en toda• lo• ••nttdoe qua ha vivido nuaatro 11Af• 

'·. en' la ..... ad• d• la• aohant•• y la qua ••ta•a• viviendo •n .••• 

nov•ntae. Eal•ten en la• ••pr•••• Dlr•atlvoe· y 

Adalnlatratlvo• qua •• torearon bajo una ld•olo1fa qua en loa 

tlaapoa aatualaa •• naca•lt• aaablar aadlanta la aportaol6n 

da nueva• Id••• y •obra todo aadlanta la aoaptaol6n 

totalaanta convencida da ••to• Dlraotlvoe, hoy an dfa loa 

Directivo• de la• ••Pr•••• ae•lcana• deban coabln•r •u• 

••p•rlancl•• del P••ado con la fuerza a Idea• da apertura 

lo• nu•voe Directivos que ten1•n 
Adalnletrar una or1anlaaclón. 

•• oportunidad 

da 

d• 

Uno de ••to• lnv••tl1•dor•• qua •• han preocupado por la 

conducta eoolal del •••loano y de la cultura en la• 
or1anlzacton•• •• •I Dr. otaz Guerrero que no• atlr••• 

E•l•t•n a11unos ••p•oto• da la cultura tradicional. 

•••loana con loe que ••taao• d• acuerdo y otro• contra lo• 

que no• revelaaos. En •~to consiste la dl6lecttoa cultura

oontracultura " (1). 

Ahora habla•o• de una cultura - contracultura1 donde en 

la cultura debe•o• reecatar •I ••tilo hu•anlata de loe 
•••loanoa aat ooao ta•bt•n su cultura d• trabajo orientada a 

que •l••Pr• de un valor superior a eu or1anlzaolón y por 

tanto a au pal•, donde a•bo• le deben responder con lealtad. 
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..• • .•.... · .... · .... ·· ,· . ··· ... ·· .. 
· .ÍN••••· ••:·ha ·entr•nta•o • 1rando• prolll•u• · 11' •• it • 

tritv .. ·•· •U Únl•a• HOlal OO•O a ¡.Hllolto HtH ·•e•itflee~ 
In ·a.a _oóiitraoultura do _loo H•l~onoo •• haoo MitHI• • la 
toil•1.6fl Hl'iitonte tinho lo quo quloro oor ol lndlvl•u_o .; lo 
que la,oul'tura or1onUaolonal lo pldoquo oita, •o9ro ·\iodo 
porque ahora noo ootan dlolondo que dollo•o• oor oo•potltlvoo. 

80 ha onoon\rado quo ol l fdor •••loano ouole,'•' oer 
autoor•uoo 11' ••11• una ollodlonola cl•I•• •n ... aoo •• !Ion 
d•••rroll••o faolll•• alrededor do un lldor, poro ·oato 
•••arrollo dallo dar•• oollro todo •n t•r•lno• do loo" .... 
oflóoo•• ,.,. ooda·poalol6n. Para ••t• oa•lllo cultural on 
la• or1anlaaolon•• DI•• Lovln1 Do la Rooa proponon ol 
•ll~~onto oodolo llaaado1 ol Autoconoopto dol "••loono •. 

"DDELD DEL AUTDCDNCEPTD DEL "EXICAND 

El Autooonoopto •• aprendido a trav•• do la rolaol ... qua 
un Individuo Uono oon ou ••dio ooclal 11' un aapeoto oontral 
del aedlo •octal •• canfor•• con la• nor•••• r_ol••• 
pr••laaa, lnotltuolonoo, oto., do cada cultura, donde 
ooto autoooncopto debo tenor la• •l1ulont•• dl•onolonoo1 
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·A1·· Soolal 1 !'•roapal6n qua al Individuo llana da aua 

lntarácclonoa, y al arado d• aatlafaocl6n o 

no ••tlafaaolón procedente de lea •I••••• 
donde •u• ra•10• aon1 

11 Social Aflllatlvo. 

111 Social E•proalvo. 

111> Acce•lbllldad. 

·8> Eaoclonal 1 Sentlalanto• y aaoclon•• qua al lndlvldo 

••P••l••nta an al dfa a dfa co•o 
conaecuencla de aua ••t~o• o fracaeoa, 
lnteraccton•• aoclal•• y conaeouolón de 

•u• obJettvoa vital••• y aue raa10• aon1 

C> Etlca1 

I> E•tadoa de Anl•o. 

11> Santlalonto• lntarlndlvldual••· 
111> Salud Eaoclonal. 

Con1ruencias • tncon1ruenclaa con loe 

valor•• peraonal•• y que aon, en 1•neral, 
un reflejo de loa valorea cultural•• a&a 

amplios o de crupo• particular•• en una 
cultura dada, deatacando loa 1t1utentea 

rasco•: 

11 Honestidad. 

i 11 Lealtad, 

111> Honradez. 
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D> lklu•aolonal 1 No ee •Ae que el funolona•l•nto· del · 
Individuo· en •u trabajo, 
profe•l6n,. y aboro• I• 
trabajador, funolonarlo, 
y •e ••nlf le•t• por 
•l1ulente•1 

11 Re•pon••bllldad. 
111 Capaoldad. 
1111 Eficiencia. 
IVI Productividad. 

oou .. c.a ... o 
•ltu•oldn del 
••of•elonl•t• 

lo• raa1oe 

In oonolu•l6n, el oaablo en la culturo or1anl•aolonal 
•• un'prao••o de tran•for•aal6n con nuevo• conoeptoe, un 
nuevo d•••rrollo or1anl•aclonal con un enfoque ad•lnlatra~lvo 
diferente. lf la calidad da una •apre•• dopando da todo• lo• 
el••ento• que la lnt•1ran, I• calidad lnduatrlal de un .. ,. 
••tara t••bl.., an funcl6n del 1rado da calidad qua pravaloaoa 
entre toda• eue ra••• lnduatrtalee, en una cad•n• qu• •• 
repita auce•lva•ent• haeta ll•1ar al coneualdor final. 

Eet• ca•blo en la cultura orcanlaaclonal neceatta de un 
ltderaa10 de per1ona• con Ideal•• y principio• claro•, pero 

taabl6n con llattaclon•• propia• y del entorna, pereonaa 

creativa•, ef lcac•• y preparad••• de aodo que •• cuente con 
1•nte que de•anda la nueva cultura porque hablaaoa de la 

nece•ldad de aer coapetltlvo•• •• decir, una partlctpaalón 

lntalll•nta y• lnfor•ada da todo• loa •••icanca. Aef lo• 
pal••• que ne1oclen en el ••rcado nacional tienen que 
adaptar•• a nu••tra cultura. 
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' · 11 > DEBARROLL.0 DE NUEVAS ESTRATEGIAS. 

·una vaa qua anallaaaaa y a•tudla•a• con 'detalla una 
nuev8·aulture or1anlaaclonat para la• ••Pr•••• y el llderaa10 
~on que•• debe llevar acabo eata nueva cultura, •• obvto 
•enctonar que eato 1• lo1rara a trav•• del deearrollo de· 
nuev~1·eatrat•ll•• qua•• deben Iniciar 

••l• ca•blo. 

y da1arral lar para 

D••d• nua•tra punta da vl•ta y ba•adaa en la lnfaraacl6n 
que obtuvl•oa. a trav•• da la lnvaatl1actón de ca•po, y por 

loa coaantarlo• adlclonala• qua hicieron a11unoa Dlractlvoe 

da .I•• ••Pr•••• vlaltadae, ••t•• nuavaa eatrate1taa ion 
prlnclpalaantar 

Al FDR"ACION Y DESARROLLO DEL SISTE"A AD"INISTRATIVO. 

B> FOR"ACIDN Y DESARROLLO DE LA GERENCIA "EDIA, 

A continuación deacrlbo con ••• detall• cada una da 

eataa eatrate1la• y •u laportanola para alcanzar al 6xlto de 

nuestro •odelo da planeaclón en la• aapr•••• del eubaactor 

petroqufalco y 1u 1•n•ral lzaclón a la Industria quf'•lca; 
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A> POllltACIH Y DHAHOLLO DI&. lllTINA ÁHINllTIATIVO~. 

al trabajo del •l•t••• .•d•fnl•tratlvo de'.•< una 
••prH• ·"ª' •• ·reall•• para anticipar .001100·1t11entoe1 eu .4nloa · · 
Juatlflaaol.., ••al ••Jora•l•nto del randl•lento de la 1ente' 
qua trabaJa y d• la or1anlaaol6n en au totalidad. Aaf ·ooao 
taabl.., aeta foraaol6n del alat••• adalnlatratlYo raqÚle~'e ·da· 
una autodlaolptlna que peralta toaar declalonaa l•portant•• a 
todo• loa •l•abroa que lnte1ren y tor••n parte del deaarrotlo 

d• I• ••P••••• aobr• todo •• to•••' y· or1anl•• al •l•ta•a 
ad•lnlatratlvo para abandonar lo viajo, to obaoteto, lo que 
Y•.no ••productivo," abandonar al procaao obaoleto ante• de 
qua ••• I• ooapetencla quien lo aaque d• ta clrcvlacl6n. ·· 

In ••t• eoaento •• cuando el alat••• ad•lnlatratlvo 
enfrenta, obvl••ent•, un per.lado en el cual I•• ••ltenola• 
d• tnnovaol6n y laa oportunidad•• d• aplloarla• ••ran .. ~ore• 
que nunoa, •• en ••t•• oportunidad•• co•o la ••P•••• 
or1anlaa y reconoce que oada ••todo de au •l•t••• 
ad•lnlatratlvo tiene punto• d•bll•• y .fuerl••· •• decir, 
••ta•o• hablando de oportunidad•• y •••naza1 para la ••preaa, 
por tanto el •l•t••• d•lnlatrattvo co•o •u• dlrl1•nte• deben 
utlll•ar au Juicio cr(tlcc. 

Para foraar o dar Inicio a un nuevo •l•t••a 
adalntatratlvo •• debo ro•p•r con la• facetae Interna• de loa 
departa••ntoa qua 

or1anlaaclonala1. 
trecuent•••nte pre••ntan conflicto• 

••t•• faceta• o •r••• interna• ean la• qu• 
•• obeervan en la tt1ura 6.1. 

204 



-
-
-
·-

-
-
· -
-
-
-
-
~
 .. ·---·--



·:; 

•1 uroado, la toonolo1(a ,, la oanufaotura oon faoetaa 
· :11ua · ·•• · van a ver r•fl•j•d•• on la• finan••• do la 

or1anlaaol6n ,, por tanto •• daba roapar oon . la• barrar•• 
' buro~r•ttoao (CIU• H daban onoontrar ••dlanto un dla1n611t100. 
· lntitrM •• le er1antaaol6nl qua lapidan la ooountoaol6n antro 
· aaboa I' puadlln 1 lovar acabo •I rodholio do ouo prooeooo an 

ouo dapartaaontoo Interno• 0000 on ouo funolonoo ••torna• 
dontro·da·1a ••P••••· 

El aloto•• adalnl•tratlvo tlonb la •1•16n ••• loportant• 
d• la or1anlaaol6n por •u oontaoto oon lo• ollont••• al 
.produoto I' al flujo do .trabajo da la ooproH, porquo oon la• 
1rand•• apartunldade• para •1 de•arrollo de eu •l•t•••• L•• 
eapre••• deben reconocer •u• realidad•• y adoptar un nuevo 

olot••• adalnlotratlvo qua I•• porolta al d•••rrollo. 

~· foraaol6n y al doaarrollo del •l•taoa adolnl•tratlvo 
va ha oatar dado por1 

A> Una nuova oroaclón do o6todoa que lapidan al flujo do 
docuaentacl6n entre lo• proceao1 de la• faceta• 
Interna• y lo• cliente• que conetltuyan la nueva 
vl1l6n del ne1oclo. 
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•1 un• •dapt•cl6n da aht•••• da •••Vicio Interno ,. 
••terno·, qua peraltan un· c•ablÓ qua banaflol• a 101 
11uavo1 lnta1r•nt•• dal na1oclo, •• daolr, una 
•ccl6n co•p•tltlva con al aercada ,. I•• aparaclonea 
lntern••· 

CI Un alete•• de optlalaaalón dentro y tuera da ·1a 
or1•nizacJ6n. con efeoto• po•tttvo• en •I •l•t••• 
adal nl1tratl vo. 

DI Una raor1anlzaclón paral•I a tot•I Juatltlcada can· un 
nuevo entrena•lento o con nuevo• •odelaa que ten1an 
lntluancla viable an el d•••rrolla dal al1taaa. 

El Un apoyo total 
oo•putaclón que 

da 
le 

loe avance• 

p•Hltan 
tacnold11co9 an 

a eu peraon•! 
deaarroJlar nuevo• •l•t•••• de co•unlcaolón Interna 

Y ••terna, •• decir, provl•tonea tacnoldatcaa que 
le per~ttan evolucionar en 1u trabajo. 

En re1u•en el •i•t••• ad•tnlstrattvo necaalta y dabe· 

tener laa •l1utent•1 caracter1aticaar 

1) Un ••tilo hu•anlata da Jideraz10 •n la or1anlaacl6n. 

2> Dfrecttvoa qua •••n atiliativo• con sus subordinado• pero 

que a la vez h•can •ucha praafón por Ja co•patttlvtdad. 

207 



. 31 Una oa,.01taol6n 0000 un prooo•o rooducatlvo· para todo• 

too lnto1ranto1 do la or1anl•aol6n, 

·41 Quo per~lta y quo ••l•ta1 

... nonal. 
una buena ••loool6n do 

SI •lotoma.adolnl•tratlvo y ol cooblc cultural on lo 

or1onl•aol.,., dooandan uno ubloooldn do la oopro•a •ue lo · 
perol ta eotor lnto1rada paro ••r oreo ti vo y traocondor o 

·naval naolonol • lntornaclonal cvor 'fl1ura e.21. 

11 POR"ACION Y DESARROLLO DE LA GERENCIA "EDIA. 

El nivel d• Gorancla oadlo •• qulz• al punto ••• 
lmportanto do contacto antro la alta Dlroccldn y I• 

produool6n, con lo• quo r••llzan dlrectaaont• ol trab•Jo en 
I• or1anl•aol6n, La Gorencla aedla •• la que ooua• 
r••ponoabllldadoo •n cua~ta a la oaaunlcaolón do arribo Cdo 

la alta Dirección de una ••Pr•••> y en cuanto al autocontrol. 
y •• toobl.., una do loe oodlo• loportanto• para aloan•or ol 

••Ita con lo Roln1•nlerla. 

Co•o o con qul•n •• d•b• for•ar la Gerencia ••dla1 en 
prl••• Ju1ar ••nolonare•a• que la peraona que aeu•a un pue•to 

de Gerente debe cu•plir con lo• requ1•1to• de Jlderaa10 

aenclonado1 anterlora•nt• pero eobr• todo debe ••• aquella 
peraona que aprenda a penear en t•r•lno• dé prevenetdn1 d•b• 

••• prealado y reconocido al Ja alta Dirección aef lo d••••· 
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A .••t• nivel de Gerenola ••dla ••' ooao a · la Dl•••ÓIOn 

•• una ••p••••« I•• deb• quedar bien olaro, que ••t• en 
el.lee, el ·••lto d• nue•tro aodelo de planeaol6ft, •e par. 
al 1.o que e•ta 1erenola debe dele1ar re•pon•abl 11,,.de• 
oreatlva• •n •u•. •ubordlnado• y b'a•ar •u• acont•clalanto• •n 
lea nao••I••••• local•• que lleven a cuepllr a ~•t• Gerencia 
oon loa.ollJeUvo• de la or1an1aácl6n. 

loa• relaclone• •on la• qu• van a 
conjunto d• ,.r•on•• que f oraen parte 
'un equipo da proo••o. 

unir o d••unlr 
de la Gerenola 

•• 
de 

Lo• •ubordlnado• de una Gerencia e•tablecen •U propio 
nivel de decl•l6n con ba•e en el eJe•plo de •u lfder, por lo 
que una conducta Indolente de 61, •61o dar• 1u1ar e 
re•ultado• lndolent••· El ••Jor atributo de la Gerencia 
aonel•t• en •o•trar y de•arrollar una conducta •tlaa en 
cualquier olrcun•tancla. Lo• Directivo• d• una ••pr••• 
deteralnen aquello que d•b• dlrl1lr•• y la Gerencia ee 
enoar1a d• ••• dlreccl6n. Por 
triunfan o ee apa1an dependiendo 

••ta razón 
de la tor•• 

la• 
•n 

eapre•a• 
qua lo• 

nivel•• de Gerencia ••dla •• traten uno• con otro•, de co•o 
trabajan en ocnjunto y de coao •u• actividad•• •• relaolonan 
•ntr• •f. 

En ••cundo luaar, el nivel d• Gerencia ••di• •• va a 
for•ar taablttn con un r••pon•able del proce•o1 un Gerente 
con r•eponaabllldad por un proceso ••P•ciflco y por •I 
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eefuer•o de ,·.¡ lletn 1 linter fa ••oot•do ·•I •l••oi 
·reiipcín•Ílbll ldad de 1 fne•, que ten11i prHt1110 

'trab•Jo, oredlbll td•d ,, confl•n•• por · I• Dlreacl61'Í 

por 

d• 

ce.n 
•u" 

•• 
••pre•.•· Su función e• hacer qult ocurr.• la 11e1n1enlarfa pa¡.ÍI 

el proca•o del: qull e• re•pon••bl•, aato ee fundaeental pal•a 

'.el ca•blé> y el deurrol lo de I•• e•trate1•••• 
~ori la or1anlaaclón tradlolona 1. 

En' conclu•ldn, •I nivel d• Gerencia ••dla •• va • 
f.or••r )' d••arroJ lar cei-n1 

Al Un doalnlo con•tante de lo• principio• y harr••lenta• qu• 

de •I dta1nó•tico cultural en la ••pr•••· 

8> El conocl•l•nto ba•ico de lo• proceeo• en 1•neral de loa 

equipo• d• Relnt•nlerla de Ja or1anlzactón. 

Cl El oonocl•l•nto aapllo y profundo del da•arrollo de e•t•• 

nueYae ••trate1taa y de la co•prenaJón de I•• relacione• 

de la nueva cultura, objetivo• y caracter1•tlca• de la 

or1antzactón. 

D> La co•prenalón y dln••lca de los equipos de proceao a•f 

co•o ta•bl•n d• lo• ••dloa a trav•• de loa cual•• puede 

acelerar•• o •Ddlf Joar au curso. 

E> Capacidad para comprender y aplicar loa principio• 

b4slco• de la fllo•otfa de la Reln1enlerfa, 
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y di•cu•ion•• 
reunl.onoiti ... lÓ• nl.v•l•• et. Gttr•ncl.• -dia, quier• decir. que 

"·."'na.da' produC:t:ivo ··••t•, pasando. 

L• aeignacion da ti•mpos parci•l•• para la etape et. 

inicio de cualquier proY•cto de la R•ing•ni•rÍ• no funcionar•. 

por 10 qu• 1a Gerencia 111•di• d•b• coft'lpromet•r•• tot.•1-nt'e, 
la pertenencia al •quiPo deP Reing•ni•rfa no •• por tr•• 

-•••• lo• nii••bro• d•b•n pert•n•c•r al •quipo d9 proceso 
hast• l• t•rMin•ci<ln y liber•cidn to>tal de todo al proyecto, 

111) SISTEMA DE TRABAJO POR DIAGRAMACION <MAPEO) EN LA 
ORGANIZACION. 

El nuevo sistema de negocios se 4•b• 

mencion•~os llevar acabo mediante el redisefto d• 
por lo tanto un• herramienta indispensabl• en el 

planeacidn por Reingenier{a y part• important• 

C..-0 Y• 

proc•so•, 
mod9lo de 

de •u 
comprensidn y accesibilidads es el trazo de ••P•• d• 
proc•eo, llamado comunmente mapeo de procesos o •impl• .. nte 

m•peo. 

El mapeo de Pl"OCesos pel"mi te a L.ln 1 l der de proceso 

y al nivel da Gerencia media realizar su trabajo medi•nt• una 

identificacion y explotacion de los puntos clave d• los 

procesos de negocio de la empresa asi como tambidn da un 
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••Piio cOnool•l•nto a la• prov9edoree y cllent•• eobre 1•• 
·etapa•' que· •e cu•plen de•da el Inicio )1 ha•ta el final de .eu 

ne10010. 

Oeb••Ó• recordar que un prooeeo¡ •• aquel que cu•ple la 

tranafor•aal6n de ln•u•o•. para crear un producto·, ••dlant• 

una •erla de paeo• o actividad•• que •e deben ••alisar par• 

obtener el producto. Lo• proce•o• pueden ••r ffelooa 

Incluir papeleo, ••r realizado• por coaputadora o ••r una 

aeouencla l61lca de evento• ver <fl1ura 6.3>. 

En un •apeo de proceeo• de ne1oclo, late •• Inicia 

por ejaaplo1 dHda lo• pedido• de un ol lent•, la ordenaol6n 

da eu docu••ntaol6n y eu •ntre1a, en 1•neral precede a un 

proce•o en el que •• obtienen lo• producto• ••nutacturado1. 

El ••peo de proc••o• de ne1ocio1 •• deb• co•pl•••ntar 

con una tecnolo1fa llaaada •odelado de datoe, que perelt• 

una eficiencia en la captura, propiedad y di•••lnaoi~n. d• 

101 datos para evitar la duplicación y traalap• lnnac•••rloe. 

para cu•pllr y co•prender las relaclonaa antr• loe datoa. y 

101 vinculas, entre 1•• ••rt•• de datos en la• que lo• 

•l•••nto1 pueden estar pra1entaa. Esta ••peo peralta 

comprender los proce101 de ne1ooio existentes y tuturoa, que 

p•r•itan cu•pllr con •u •l•ión y IM 1ati•taooi6n del cliente 

tanto interno como eMterno as( co•o un ••jor d••••P•fto d•l 

ne1ocio en la empresa. 
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REQUERIMIENT08 
Y NECESIDADES 

DEL CLIENTE 

l DEFINIR EL 1 DEFINICION 
PRODUCTO 

DISEfiO DEL 
PRODUCTO 

DATOS 

DATOS DE PRODUCCION 

FABRICACION 
PRODUCTO 

INFORllACIOlll DE 
APOYO IOllRI 
ELPRODUctO 

FIGURA 6.3 MAPEO DE DESARROLLO DE l)N PRODUCTO. 



11 ··~;aao ·d• eepa• do praoeea · H orl1lna• :ante ... 
n9aoeada'9<del .oaclolado•d• ·n•1oa1oe, ·en.el •qu••.:' ·'ªªºº···:una"··· 
ayuda' .,9ra ·1a planHcl6n ceetrat•11ca .,,. operatlval ··:do' 'loli·· 

.:·equipa•, de :·ll•ln1•nlorfa. d• la eeproH, parque· predice· I•• 
roeuftadoe:·dol :ne1oolo"•n:una·elau1aoi6n apoyada do t.,nloa• 
de aodelado oat••'tico ~ ••l•d1•tlco para ent•nder el iapaata 
de la• ·Influencia• prlnclpalo• coao por 0Jeaplo1 

·_Yolu••n~ y· oo•to• de ln•u•o• en , loe, punto• 
ne1acló. 

~reo ta, 
clave del' 

En •••ulÍen1 •I ·•apeo do proc•••• en la or1anlaacl6n .•• 
·lopartanto para1 

11 El deearrollo de nuevaa ••trate1lae. 
21 El •l•l••a Adolnl•tratlvo. 
31 El llder de prooeao d• Reln1enterfa. 

•1 El ntvel de Gerencia ••dta y para el pereonal qua 
eata lnte1rado en loe equipo• de proceao. 

En loa ne1ocloa de una ••Pr••• •• !•portante el •apeo 
porque per•lt~ una aeJor y •ayor etlclenola en el flujo d• 

trabajo de todoa lo• equipo• d• Retnaenlerfa para ouapltr con 

loa proyecto• y •odeloa de la Retncenlerfa. En 101 capitulo• 

d• eata te•l• •• han pr•••ntado o dta1r•••do ••P•• de proceeo 
en el •l•t••• de trabajo y en •1 aodelo d• planeaclón ba•adoe 

en I~ fllcaolla de Relngenlerfa, 
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•.tete.una ••Pila. verledad d• •od•lo•. d•. ne1001oe 11 
tanto una, .. plla •plloaal6n do oapa• do ·p.roooao 111- ... 
. lnlolan 1f doaarrollan an· al •raa da OOntablll•.ad, 
••roa~oteanla. 101fet1oe, eta., aualqulera de ••to1 
•cidelo• •11•d• a la 1tatn1anlarla da procaa.o•; 

11 radlaallo y uao da ••P•• da procaao an I•• altuaclona• 
· crltlc•• o an aqulpoa da Raln1anlarla, tlana qua claoldl.r•• 

con ba•• anal oonocl•lanto a6a profundo da alloa, ado .. • da 
daaarrollarlo• coaplata•anta. 

IVI lllTODOLOGIA DE lllPLANTACION DEL llDDELD. 

La ••todolo11a del aod•lo da planaacl6n propuaato 

para •I ••ctor petroqul•too •• co•pone de cuatro ••••• •u• •• 
deben ouapllr de acuerdo con laa ll•ltaclon•• y reour•o• de 
cada una de la• ••Pr•••• que lntecran ••l• 1ector. 

A> FASE t. INICIACION Y PREPARACION, 

Ea la faaa durante la cual la or1anlzacl6n a trav6a 
de •U Dirección orea una vtel6n e1trat41lca en buaca d• la 

coapatttlvldad o doatnlo an el mercado de lntarla y detaralna 

ooao •• pueden aodtflcar 1u1 proceao1 para alcanaar la 
e1trat11ta. E1ta fa•• esta lnt•1rada por: 

216 



'A •. 11 Deflnlol6n de une nueva· •hl6n, . 
A,21 lvalueol6n del proyeoto 1e1 de Rel~1enlerfa, 
A,3> .Selecol6n del proyeoto o proyecto• de 

Reln1enlerfa. 

A,a> Co•pro•l•o de la alta Dlreco16n, 

A,51 Reallzaol6n de un prl•er •apeo llaeado ••a~o 

r•pfdo•, que conaldera el prooe10 en un 

1entldo ••Piio, lo ll•lt~ y lo arra11a. 

11 FASE 2, DIAGNOSTICO, 

En eata feee •e debe realizar un dla1n6atloo 

oultural y or1anlzaclonal a todoa loa •le•bro de la eapreaa 

para eelecclonar a 101 l fdere1 de proce10 d• R•tn1enlerf•. ·Y ·a 

lo1·1nte1rant•• de 101 equipo• d• prooe10. E1ta ta•• 

co•prendet 

8.1> S1leccl6n de pereonal. 

8.2> Capacitación prof••lonal. 

8.3> Co•pr1n•l6n y deeerrollo de la Reln1enlerla 

por el lfder y 101 equipo• de proce10. 

C> FASE 3. REDISERO. 

E1 la t••• durante la cual el prooe10 de r•dl•efto 
••detalla, planifica y d11efta entre la alta Dirección y •I 

lfder o lfdere1 de proceao de la or1antzacl6n, apoyado• •f 
•• naca•arlo por un ••••or externo. Eeta t••• lnvoluora1 

217 



·C; 1> l'artlolpaol6n oonJunta de .loa lntelrantea del 
pro11a.;to o iiodalo da· Retn1anlarfa. 

C,2, Anall••r al pro11eoto de Raln1anlarla. 
·c,3, lnnovaol6n. 
C,4, 1'ro11aaol6n 11 o aloano• del proyaoto o aodelo 

da Raln1enlarfa, 
C.5, Coaproalao ••arito 11 •oral da la alta 

Dlracal6n 11 al lfdar da procaao y da aata aan 
au equipo de prccaao. 

DI FAll 4, l"l'LANTACION. 

I• la t••• de ejecución o pue•t• en aaroha 
aodelo o proyeotoe de Reln1enlerla, para ll•var 911abo 

vl•l6n aatrat411ca. E• la faaa •6• l•portanta 
recard••o• que lo••• flctl no•• Iniciar •lno aoatener 

proyecto, •• debe oa•blar caaporta•l•nto y valor••· 

t••• lnolu11a1 

dal 
la 

pue• 
al 

lata 

D.11 Participación y actuación da lea lnta1ranta• 
de la ••pr•••• co•prende 

Araar equipo. 

Contlr•ar lnver•16n y reeabol•o• 

Reconocer el tapDcto del aodelo. 
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0.2> Co•unlc•ol6n lnt•rn• lf o•t•rna. · 

Vlal6n co•plota on contoato. · 
Vl•l6n d•r fluJo do trab•jo. 
lrplloacl6n,, oapo•lct6n raaonada. 
Validar vl•l6n, pion o l•p•cto. 

D.3> Actuar, o• doclr1 

EJecUtar y reall•ar t•r•••· 
Controlar do•d• ol Inicio ha•t• ol final ol. 
pl•n. 
Co•unlcaotón conatant•. 

D.4> Modlol6n del •odolo1 

Contrao•pocl flcaclon•• lf obJ.oUvo•• 
Ro•ultado oo•to-bonoflolo. 

0.5> Sowtenl•l•nto del •odelo: 

Por la Dlr•cclón o Ad•lnl•traclón actual a 
lar10 plazo con renovación oon1tante. 

Con medida• clave1 de d••••P•fto• 
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CONCLUSIONES 



C'O Ne L,u B 1 o NE. 

09 10 •'1contrado •n estv estudio es claro que ei moct.lo 
·propuesto 'di' PP.in9enierfA ·l:iene atta probabilidad d9 

lmJJlant.o11n-,"4 Hll ol r;ubseo·:·tor pwtP•'IU!mto.:o de 1.-.t ir!d1 .. ustrt• de. 

resinas, Y"' que de acuerdo al Uia.gn&stico realizado 

scilamente tendr lan que hacer ce procesos 1 i ge ros de i nducc idn o 

adecuar: i&n en J as emm·es.]s del se~: tc•r. 

A p•rtir da .Jc•s resultados ast•dlsticos •• d•fin•n ir••• 
dffbil&B que rJoben reforz;,rse en la industria de r'esina• d•l 

subsecti:•r petroqulmico, <1ntes de la implanta'cidn dal modelo 

en cuestidn o de cualquier otro med•lo de Rein09ni•rf•. 

Estas son= planeacidn, conocimientos de 'proceso• de 

negocio, flexibi l id."'d df-~ las emprec;;;as en y hacia los cambio• 

del entorno. 

Esta pruP.ba f:!Xplc•r"t•:-iria neis indi•:a que el modelo pu•de 

ut i 1 izarse en f•.•Yma confiable y que con pequell•• 

modiff.:.;¡r:-jones '°'l rn1<:>mo y unu ade1:uada inducci&n en las 

empYesas donde s;o implant&, su probabilidad de lxito •• 
al ta 'superior 

c•bteni dos 1. 

ur1 90% el~ •:\•:uerdo a los resultados 

El yeforzamiento del 1:oncepto de Reingenier!a ... 
fundamental, ya quf! éste ec; pra•:ti•:amente desconocido •n 

este sector induntrial. Es avitlente tambi~n que antes d• 

l levayse cabo la implantac ic•n de este modelo debe hacer•• 

un aMilisis PMYt1culaY para cada empresa, ya que cada Un• 

presenta una pYoblematica particular (aunque en términos 

geneYalas el modele:• puede ser aplicado). 
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L•• oportunidad•• de ••tudlo que.brinda ••t• •odelo •on 
•Ull atraoúva• lf I• l•plentaol6n del •hao pu••• a\or1ar · 
1r•n••• b•n•floloe tento • lo• lnveett1•dor•• oo•o 
••tudlan\ae d• la optl•lzaat6n 11 ••jora d• loe proa••••· d• 

n•1oolo, Oo•• a loa eapr•••rloa, ••Pl••do• lf all•nt•• ••I 
aaator qufoloa1 •l••o qu• •n lo• últl•o• aftoa h• •Ido 
tu•rt•••nt• ••cudldo y •• ha vlato en la nacaeld•d de 
optl•l••r al •••l•o eue operaclon•• lf proc••o• de n•1oola 
para ••br•vlvlr. 

l•t• trabajo pon• lo• cl•lentom para qu• •• d•••rrollen 
&nveatl1aalon•• ••• profunda• an la tnduatrla quf•lca 
•••lcana y •• tenia una b••• conceptual con dato• real•• de 
ca•pa para dar continuidad al •atudlo d• la Raln1anl•rfo. 
Por ••ta raa6n •• que oonatltuye un docuaento de apoyo a la. 

eduaacl6n para la lndu•trla qutala•. 

Una de 1•• oportunidad•• l•portant•• que •• 

eata tnveatt1aoton ••el deaarrollo de la t6onloa 

prooeaoa aplicado• a Ja lnduatrta quC•tca. 

1•neran da 
da aapao de 

Aunque ••t• trabajo no realizo una lnveatt1aot6n 

.... uttva aobr• la• caraoter1•tlc•• del Jfder. conatttuye un 
buen punto a deaarrollar en tnvestl1aclonea poatertorea, por 

lo que podrfa reforzara• el oonool•l•nto de ••t• aapaoto tan 

i•portant• en la l•plantaclón de cualquier •l•t••• 

or1antzaotonal, con un oo•pl•••nto en el que•• eatudl• con 
•avor profundtda la• caracter1•tlca• del lfder en •l 
•ubaeotor petroquCmloo da re•lnaa o cualquier otro de la 

tnduetrla qu!•lca. 
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·111ctu•l••nt9_ loa lnv••U1ador•• Col In 
'trab•J••o•. en llevar acabo la lnvaat11aol6n 
l ldÍtr~•10 ·y I• . l•plantaol6n del •odalo •n 

·Arradondo 
propuaata d• 

al a•otor d• 
·r•••~···.en ... 100, para po•••r una •Videncia •A• contundente 
da I• val Idea d•I •odelo y coaprobar qua d•l• puada aar· 
adaptado a la cultura ·de la• ••Pr•••• •••lean••• 1•n•rando 
banafloloa qua dan vantaJ•• co•p•tltlvaa en ·al lar10 pl•ao • 
trav•• de la •edición de reeultadoa en Ja eetructura Interna 

·da la or1•nlzacl6n y au poalcl6n relatlv• en al entorno donde 
•• deearrollan dicha• ••Pr••••· 
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