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CAPITULO 1 

INTRODUC"CIÓN 

El n1undo de hoy. presenta grandes ca111hit1s sncialc!> y culturales aunado.;, a una 

creciente innovación tecnológica. Sin cn1bal"go la adrninistntción y el d..::-.cmpcf10 dc 

las empresas sigue. en la 1nayorí,;1 de J .. ,s cas1.is el ·•modelo de la f3brica de alfileres·· 

que Adan1 Smith dcscrihió en su libro "'La riquc.r ... a <le la:-. Naciones .. hace mas de 200 

años. 

Las viejas mancr·as de pensar y la división del trabajo de Sn1i1h ya no funciorwn. ya 

no se puede traha_iar en organizaciones en hase ;1 tareas o trabajos. ~in tornar 

cuenta los procCSl1:-> En nuc~tro tictnpn. nada l.'S 1..·c1nstantc ni prc\'i-..ihlc Vivnno-. 1.•n 

un inundo donde lo~ cllc..·nh:s. la cnrnp1..·tc111..:ia ;.· la c1ccicntc nt.·cesida<l de 1..:arnhí,;11 

conforn1;.u1 la piedra anbular que pcnnitc la e:",i"1encia y c~tru..-:tura de la:-. comp¡lftia:-. 

Los negocios 1.:st.1n C:\..p.:rirncntand'-1 carnhio-. fund:uncnt.11cs CPn tod1.1. la tr.1nsi •. :iu11 

de las crnprcsas cq;:i c0nH:n.randc•. aunque tod¡:n·i..1 C"i.iSlan co111pafua:-. 'IUC lo ¡u1 ngan 

en <luda. ~in cntcndc1 que t..~I au1ncnto de la 1..:o:npc1encia es cl.1ran1cntc cvidL"ntc Fn 

pocos atlos la ruta de lo"i nc~odos ha estado carnhiando 1nús de lo qut.• se rnodificú en 

Jos úllirnos cuatro ~i~dos . ..-:on Íllrll)v¡u.::ionc~ recientes cotnn f;:1 populari7.nciún de las 

n1icroco1npu1adoras que pcnni':cn utilizar proccsadorc"i de palabras. hojas 

electrónicas de co:ílcuh1 y el correo electrónico Para sobrevivir es ncccsa1ic1 encontrar 



can1inos que logren anticiparsc.• a ltl~ catnbios. La prcsiún para cambiar es real. se 

reconoce y sc e!-.ta tornandu tnuy st:riarncnte Sin emhat_!!{l. la rt:!-.pucsta ha si<lo 

li111itada y no 111uy eficaz ya quc hl rnils in1pnrtantc. la plaru:aciún a largo plazo 

como rcspucsra al o:nnncnto de cotnpctcm . ..:ia. no es bastante t!"vic.lcnte 

r\.ctualmcntc. tanto la búsqueda de negocio'> "olitlo"'> a cono plazo co1no lns 

condlcioncs hn.jo l.as cuales se dispone del capital dc rít.·sµ(l, dcnH1cstran la faha <le 

intcrCs en dcsarl"nlla1 una ventaja l.'.otnpctitiva a L11~,1 plan-i E!- muy importante 

entcndl!r que la ventaja cotnpctitiva no '-Cn<l1.1 Jhff :1L·..:idl.'"nlc en c-.ta nueva era de 

negocios~ las en1presa" deben prt'"pararse para l.-nfrcntarla. c•'1n1cturar.;;t: para lograrla 

y continuar n1cjorand1..l sus posiciones inclusive.· <lcs¡Hlc-:. de hahcrla ak:anLado 

.Algunas co1npa.-1ias p1ogre.:.istas han vi~tll qu1.: ~Lb tc~pucsta al desafío dc la 

con1pctencia debe ir mús all:i de la redu..:ciún dc lo-. pr..:-.upuc.'.to~ Han entendido 

que los carnbio~ deben ser eficiente'> y que n~l S\llo <lc.·bcn <lisrninuir los costos. sino 

que deben n1cjnrar la calidad. rnediante la in1plt..·mcntacion de programa..; de "Control 

Total de Calidad·· )- "Ju-.to a Tiempo ... lJHl: hus..:ao n1cj\)ra:-' in..:rt·mt:1nate~ en lo~ 

procesos. pero esta.:. n1l.·jo1a~ tienen un l1111itc '.',;o lo!,!ran 1ncj,Ha~ e~pccta\.'.ula1e:s ni 

carnbios radicale'> en la fonna en que llpcr.111 lo-. JH111.:c-.\1-.. porque- no hu->can crnpczar 

desde cero. es dr:..:ir desde la rau c..1)-..id;inc.h)SC dt." .:,nnu han t1.1ha_j.uh-i dil-ho-. procCSl'S 

du.-antc arlos 

Es entonce~ cuando a prin\..":ipilh dl.'" la de...:ada \.k 1990. \.li...:ha..:l lt~nnrncc u:cono..:id\-. 

consultor de F.L~ .·\.. propuso en ~u articulo ··1Ju11·1 Aufutrt.lft'. 'Jh/1teri11c
1

•• una 

1•1•)¡) 
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nueva corriente adrninistrativa llamada Rcingcnicda. la cual aparece como respuesta 

n la pregunta clave de cónHl ca1nbiar con los nuevos tic1npos. dando saltos 

vcn.ladcramcntc agiganwctn~ t.•n n:ndi1niento 

La Reingcnicría <>e puede definir fonnalml."nh: como .. la rcvisiú11 fundamental y i:l 

rcdisctlo 1adical de procesos pata alcanzar 1ncjoras espcctacula1·cs en nu.:<lidas criticas 

y contc1nporúncas de rcnditniento. tales 1.:01110 costos. calidad. servicio y rapidez.".:: 

La caractcri~tica n1ú~ cornún y hásica de los proceso:-. rcdisc1iados es qw.· tlc..,apan . ."cc 

el trabajo cn sc.-ic; e:. <lcci1. ntuchtl'-> oficios o tareas que ,"\ntt: ... eran di~tinhl" '>e 

integran y cornp..-in1cn en unn S<"llo 

rir.1éxico es un país en vía:-. t..k· Jc..~sarrollu. a finalc..... de J 9 1)-1 ah::a11.rú nivcJc..,, 

macroccono1nicos equivalente'> a lo:-. Jd ¡u in1cr 1nu1HJ0 n:conoci<ln~ pu1 la OCC.E'. 

postcrion11entc. con el carnhio de gobicrtto, c1 dcrru1nhc cconótnico fue dran1:üico 

disminuyendo considcro1h1cmcntc el poder adquisitiYtl de la población Dado estas 

circunstani.:ia~ es n1cnc~tCT considerar la 1n1plc11H"tltaciún de pnl~r::nna.., que 

favorezcan el cn::ci111icnt1.) t:conornico, haciendo u~o de la rcin~cnicda entre <llla~ 

cosas. para poder favl'ncccr la cxpnrtaciún y ser i.:ornpctitivo.,. a nivel n11111dial 

!\.1ich;u~l l1,11n111cr. J:111u.·~ e ·ha1up;- ~.!!~S.!!Ü.-!.h' p.•¡: '¡ ( f·.d1hln.1I ....:or1n;1 C1,l»mbi.• 1 •1•1~) 

' Org;1nL.•.1.;;1u11 de: r(.Hlp..:r.1.;1011 \ Dc-...irrol\n 1·.:01n11111,-~ •. "'"'·' ~·rg.u11.·.1l"HHI tiu-. .. :.1 :llc.111.•.u 

..:rc:.;;i1111c1110 ..:..:01u.11n1<..:u de 1,,, p.11-..1:-. 1111<e1nbrn~ ... !u-. p.11s._.- .. nu n11crnhio.-. pcfl<."llC'~IL"nlc--, al lcfcl·1 ruundo 

p3r.1 p .. lJCr i111~rc~;tr i;otuo n11c1nhr.• i:-.. 11L·cco,..1ri•l cuul;ir con .1110~ nn el<.·:- n1;11..rue..:011n1111co~ 

LcamJro Arcll.u10 ··El i11~rc-.•• ,, l.i ot.·n1· B_(.~.!:-:-!,t~h~c,_1_n¿~_s_J::o!!.l!e_L~!.S:!:.!•:!! :".1c,1cl• S11.: ... 1 E:p ... .,c.1. 

0101\0 de l •1•1.i. Pªt!!> 1 <J l-1 'J 5 
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¿Por qué? y ¿,Para quC? de la reingenieria asi con10 sus conceptos. historia y 

ubicación. 

En el tercer capítulo :-.e habla sobl'"c el Ciclo de \."1da de la'> Empresas. toda c1nprcsa 

nace. crece, se di.."sarrolla y n1ucrc:. Se pn:scnta una rcvi'>ión de cada una de estas 

etapas y de su itnponancia. tan1hi¿.n se habla ~obn: d dcsanollo de nuevos productos, 

el cual es necesario par~\ el correcto futh:ionanllt:nto de la cn1prcsa 

Una '\.CZ entendido \ns cu11..::cptn..., de la Rcingi.:111t..·1i.1 ~ el ('ido lit: Vida de 1'1 

empresa: en el cuarto capítulo, ~c pl"c-tcnd1.: apli~.1r la rcingcnicria a las diferentes 

etapas del ciclo de 'ida de la cn1prc-.a tonHHHh1 ,_·¡1 ..::ut:ntn la~ ca1 actcn<;;tica.., de cado.-. 

una de ella~. Finaln1cntc ,.,c c-.1abh:cc11 la-.. ..:~1111..:111-.ion.: .... y n.:..:orncndai..:ioncs surgidas 

del proyecto proput:.,..hl 

Por lo cxpuc,.tn antcr1Llnth:nt1.·. nbjcti'\ n de c .... ta 11.: ... i...,, e~ abarcar la corriente 

ad1ninistrativa tlcnu1ninad.1 rcing.cnu:na y :,pli1..·.11 la en hls difc1entcs etapas que 

confonnan el ci...::Jt, <.h: v1da de: l.l-.. 1:1np1 e~a., \.·~lllt1.·1nplandn o;us caractc:ristíca.., propia». 

para lograr cn.:a111in.11 a la~ e1np11.·~a .... l .... ui ... f.1i.:t.:r \,1, 111.:..:csidade~ ,fe\ clicutc log1an<lo 

la cn:ación de JHl"ldt11,;hh lh~ aha calid.H.l ,, un prc...::iu cquitati'\T1 presentando 

scP~· ii.:in cxcdcntc l .1 t cingl.·nicna ht';. <lc111u1.•o;\1,1 t c:.ult.Hk•" C1,,">ntu11<lcnt.:-. 



CAPITllLO 11 

CONCEPTOS GENERALES DE LA REINGENIERÍA 

2.1 EL E:-o;ToR:-o;O /\.CTllAL 

En el siglo XX, se han vividt..l una serie de cambio~ tnuy importanh:s en la hi<.;toria de 

la hun1anida<l. dc:sdc cnto111.:cs y hasta ahora la naturaleza Je los ca1nhios no ha sido 

bien entendida. :V1uchas cn1prcsas. sin importar la actividad que realicen. o d avance 

tecnológico del producto o servicio que gencn1n. dc1ivan su c~tilo de trahajll en el 

pl"ototipo de c1nprc-.a que r\da111 Smith dcscrihi.:, en :.u iihrn "La 1iquc.r:i <le la:-. 

Naciones·· 

Adan1 Snlith c:'\.plico qut: cs el ttahajn dc una nacion li.l q\Jc ere.a lo'.:> bicn~s nect..·'>ar1os 

para la ~atisfaci.:iún dc las 111.:cc-.id<tdc-. d1..· l.l n1is1na El trabajador no e::-.. según 

S1nith. el único fai.:101 th.• la ¡uodu1..·cilH1. pero..,, cl 1n~·1:-. itn¡H•Tlantc Sostiene qut.: p.1ra 

apn .. n:cclHlr 1111 .. :j\.lt la ..:apal:idad pn_H..iucti-. a del factn1 de trabajt.1 e~ nc.::csa.rin dh idirl,., 

de acucnJo con 1a h.1hilid;Hi di..'.' i..:,Hl<1 intli-.iduo. t:l aho11u del tic1np<1 de produci:iún. 

hls inventos y la te.::tH"h'~~ia E-..ta división requiere la e'-i-..tcncia de un capital y t.•sta 

en funcillfl de la~ nci::c~i<latlcs del rncrc.ulll l a c~pcciali .... aci1..\n del trahajn d¡1 luµat al 

intcrcatnhio de n1c1 cancia!i originando el con~cpt(i de valu1 
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La división especializada del trabajo que postuló .-\dam Smith. ocasionó que 

mientras más grande cm la organización. mas especializad11 se volvía el trabajador y 

mayor el núme-ro de pasClS en los que se fragmenta la obra Esta división del trabajo 

logra: 

Incrementar la productividad 

Incrementar la habilidad de cada 1rah;:1_jador 

Desarrollar nueva tecnología y opti1niza1 el ticmpo de producción 

Este principio fue muy utiliz•tdo el siglo p<tSad(1 r.:n la industria de la tran:-.ponacion, 

teniendo su mayor influencia en la construl.'.cion de ferrocarriles en t 820. A 

principios del siglo XX. ~e dieron grandes avancc~ re' olucionarios con IC's pione("OS 

del automóvil. Henry Ford y \.\."illiam Durant fundadores. de Ford ~1otor Company y 

General ?\fotor:;. respectivamente. En esa época lograron que la fabricación de un 

automóvil se simplificara divitlicudo el procc.:so en el ensamble de piezas !>cncillas. 

que f:icihncnte pod1an ser colocadas utili;:a.ndo un manual de con~truccion 

Ford :- Duranr s.c: dedicaron a aplicar el ...:onccptu de la di'\ isiún dc:I trabajo desde la 

producción. pero el proceso de fabricación de un autumóvil se vuelve tan 

complicado. que no pudieron aplicar una admini:;.tración adecuada a la gama de 

producción 

Posteriormente . .\.lfrcd Sloan asume el mando dt: la General :'\1otors, dcchJc aplicar el 

principio de ..\.dan"I Sm1th a la adnünisu-a.:-ion creando un~t divi~iún para cada uno de 

los rnoddo:; del auton1óvil. Chcvrolct. Pontiac. Buick. Olds1nobik y Cadillac~ 

crc:ando divisiones mas pcqucil.ns dc .... ccntralizada!> que un !!Crcntc pod1a sup~f\:isar 
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con facilidad enfocado a estudiar ventas. pCrdidas y ganancias: para obtener un 

sistcn1a 1nucho nü1s cficii.:ntc que logra salvar a la co1npa1lia de una rnucrtc :-.cgunt. A 

finalt:s dc la lkcada de 1 ().io. la demanda cn.:r.::icntc <le servicio~ y hicnc'> que .<.e: 

n1anifcsto después (h: la "Gran Gucna··. n..:a~ionú que las cnmp;:u-tias crccicn111 

cxponencialn1cn1c. volvicnc.Jn rnú'"> bur<h.::rútica la ad1nini~1raciún. l.a 1ni~iún era 

vender al P"-lf n1ayor lnµ.rando una dt:tnanda in~..ic1ahlt.: de hicnc" :=- :.crvicios. 

esperando que la fabricación apüyara ;.· siguiera t.-·I lldcra:rgo c-..tratcgico de la 

tncrca<lotccnia. que era con~idcrada cuino la "reina .·\.I au1nc111a1 el 11u1ncn~ Lle 

tareas. el proL:cso total de producir y entn."gai- un pr-odu..:tn l• '>L·rvi..:-in ~ ... ..:on1pl1..:;.1 

inc,·itahlcrncntc h:u ... ·icnlhl t."I trabajo ad1nitustrati,·o 111a~ dificil 

En la década de 1 "->60. unas. cuanta~ ..:01npaflias japonc!>aS ctnpi:¿aron a t.."nca1ninarsc 

hacia la búsqueda de 1a cxcclc:ncia en los procesos en un csfucr:r_o del 1ncjpr:11nicnto 

de la calidad a menores costos. Toyota !\.1otor Company se encontraba a la cahcza de 

este esfuerzo con su .::istcma de suministración Toyota Toyota enfatizaba la 

necesidad de lograr un <>istcma de producción conecto. con la suposición de qur.: ello 

tendria una influr.:ncia positiva en su panicipación en el n1crcad<1. utili~-:ú t...•l coni..:cpttl 

que actm1lmcntc se conoce: como filo;.ofi.a "Justo a Tiempo (JIT) .. 

En Ja década de 1970. se prcsl..·ntO t...·1 fc::nóntt.•no del c.·mhatg(l petrolero, J1PI lo que 

otras compañias japonesa~ aprcndicr .. 1n )cl.., conceptos o..-icntado-. hacia lo ... fH"Occsos 

de Toyota y corncnzaron a aplicarlos en la p..-oducción. Se dieron ..::uc:nta que 1.is 

operaciones constituyen un proce~o- y que d mejorarlo' puede hai:ct más 

co1npetitiva a una ctnpn:sa Postcriorn1cntc: Japon dcC"idio inuoducir sus productos en 

el Occidente Toynta. 1 londa y 'is.san aparecieron con todo su potencial en el 

mercado autotnotriL y Sonny en el tnc1..:adn de la dcctrónica 

1 Eu gcn.::r.il 101 f;1l:nic.1,,;io11 " l.1 pr.:: ... 1.n:1ón d.:: 1111 <.,en 1..:10 
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La fabTicación JtT. utilizada por los compailias niponas, tiene como lema la mejora 

continun; busca la reorganización total de las operaciones para si:r alineadas y 

equilibradas con la dc1nand;l. con d <1bjcto de reducir al minimo aquellas actividades 

inútiles. es decir que no ag.n:gan valor. 

En la dCcada de 1 'J80 ~e cmpc7.6 a hahlar de la Adminis1racíOn de Alta Calidad 

(TQ?\.·1) la cual busca ··hacer las cosas hicn t.lr.:sdc la pnmcra vez" La calidad es 

integrada a cada actividad realizada. en lugar dt: ser inspeccionada dcspuCs dt:l 

hecho. Esta década se "uclvc difidl para las .:omparlia~ ya que el cliente es el que 

tiene la últitna palabra. ~un dios los que indic.m a los pn1vcedorcs qué es lo que 

quieren. cuándo lo quicn:n y cuanto c~tán dispUL" .. to~ a pagai-. 

Cada cliente cuenta, ya que si ~e pierde un cliente hoy. no ~e ap•Hcccra otro par~\ 

reemplazarh..,. 

Las filosofias JIT y TQ'-1 son an1pliamcntc utilizad.is por la<.; compañia::;. de hoy en 

día~ los p1incipio5 TQ'-1 h11scan que todas las actividades teali:zadas se hagan con 

calidad. El objetivo a cumplir es d dcnotninatlo ISO 9000 (Ce1tificado ~lundial de 

Calidad) logrando distn.tnuir cun!">idcrahlentcntc los acc1dcntco; de tr•1bo1jo ..;reando una 

cultura de calidad y st:guridad Las cnmpafiias sc vuelven cada "cz má~ eficientes al 

ir pcrfcccionandl' los principio-. de JlT ya que equilibran las actividadcs para reducir 

los cuellos dc hotdl.l ".- la acunHdación de in"ctltario-; 1c<lu...:icndo al mínim.o el 

desperdicio 

Pero a pc~ar di.: todo h") anterior la burocracia .. iµur.: C'-istii.:nt..hl ~ en nca..,ionc:,, 

creciendo. por '-'jcn1plo. c:I proce'n de.: ór<lcnc!-> <le: conl.pT<l t01dc1· Fulfilhncnt) Ül!" una 

en1prcsa i1nportantc. etnplcL.a .,;nn el k\ ant:nnicuto de un pcdít..hi del .,;licnte. Jnndc 
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algün vendedor es el encargado dt.: recibido; posteriormente el pedido es pasado al 

departamento dr.: Finan.t:as; ahí se analiza c:l crC<lito del cliente y se aprueba si Cstc es 

capaz o no <le :-oportar el monto del pedido ~olicitado. DcspuCs el dcparla1nc11to de 

ventas dctcnnina el precio adecuado del producto. luego el departamento de control 

de inventarios di.:tan1ina si tiene en altnacCn el proJucto tcnninado. para que en caso 

contnuio el dc:panarncnto de prod11c1..:ión mande al almacén el producto tenuina<lo 

donde el pedido se queda c~tancado hasta que se tenga en cxistcrn:ia c.:I produclo. El 

almacén genera un calendad" dc t:nttcg.a y el dcpartaincnto de trafii.:o deh:nnina L·I 

nu!todo de cnl.b:uquc. que dependiendo dt.• la ruta que <lc .... ignc. var-ia desde un 

camión. tren. ª" ión o har-co En caso que ..,c::t un pedido de cxp1Hta1:ion el pt o<lucto 

por cntr-cgar c.;; detenido en aduana ha~la que sea revisada detalladamente la 

n1ercancia y se paguen los i111pucstos y/o aranceles correspondiente~ Cada etapa de 

este proceso puede rt:alizarsc ··hacien<l0 la:-> cosa~ bien desde la prin1cra vez" con un 

entorno de '"calidad" reduciendo o eliminando el .. despL·rdicio''. pcl'"o ~iguc cxis1i1.:ndo 

una enorme burocracia que no pern1ite VCI'" que lo in1portantc no es haccl'" las cosa~ 

bien desde la primera ve;r, sino hacer las cosa~ ··conectas" bien 

En la actualidad. toda empresa liUcr. sin importar la acfr~ .. idad que realice. se ha visto 

obligada a replantear su~ negocin._ y orientarlo::> hacia los proceso~ 

La figura :?. 1 nn&cstra la orientación de Jos proceso~ des.de 1950 a la fecha:> Es una. 

comparación de 1a motivación de la producción Japonesa y la Occidental. 

~ Giorio Mcrli '"T01:ll "l.tanuíac111ring Managcmcnt .. Produ1;llon Or~;rniration íor thc: l')'>O!lo 1987 



Burocr.Jtt.;J 

!\.1oti\ ad;1 por 1;1 producc1un 

.. 1 ·~- :-; 

' ' ', ,_ --------

1".1011" ;1d.1 por <.•! 1nc1 .:.ido 

!\kdiadusd..: l.1 
déi;:;.,1Ll;I l.ÍC l'J:0•1 

------ Japoucs 
()¡;:c1dcn1.,,1 

14 

Estos esfuerzos se ven replanteados bajo cuatro nuc" a~ ··1nctricas del valor·'_ las 

cuales son: 

Calidad 

Servicio 

Tiempo de cicl0 reducido 

Costo reducido para el consumidor 
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Al trabajar bajo este esquema. se incrementa la velocidad de innovación y el 

desarrollo de nuevos productos La figura 2.2 1nucstra con claridad los Criterios de 

ºvalor para el cliente ... 

• Satisfaccion de las ncct..-si-
dades del cliente 

• Adecuación para el uso 
• Eliminacion de desp<.-rdic1n 
• Procesos integrados 
• Variaciones mínimas 
• :'\1ejora continua 

Calidad 

Costo 

• Diser"\o e ingeniería 
• Conversión 
• Aseguramiento de la calidad 
• Distribución 
• Ad mi nistrncion 
• Inventarios 
• ?\.1atedaJcs 

Apoy0 al cliente 
• Ap<..,~o a los productores 
• Servicio a IDs productos 
• Flexibilidad para sat1sfat.:.:r 

l¡L"i dcnlandas de Jos cliente<; 

Flexibilidad para satisf.1ccr 
105 cambios d::I rncrcado 

Sen.·icio 

Tiempo del 
ciclo 

• Tiempo para llegar al mercado 
- Concepto hasta la entrega 
- Recepcion del pedido ha..~ta 
la cntrC1.l:a 

• Respuesta a la...c; fuer.l'.a..'> del 
mercado 

• Tiempo de entrega 
- Diseño - Convcr!>1on 
- Ingenien.-,, Entrcg.1 

• !\.1atcr1alcs 
• Inventarios 
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Se ha enfatizado la necesidad cada vez n1ayor de cornpctir para que una cmpn:sa 

triunfe: o. inclu~n. sobr·cyiva en cl nu1ndo de los negocios: cs10 ha ocasionado que sc 

t:studic más ~l ftl!Hlo la cconon1ía ad1nini~t1ativa. la i11vc<>tiµaci1.:ln de operaciones y cl 

análisis de sistcn1as pa1a op1i1ni;r.:11 lo~ pttH..::c:...tl:... d~ . .- 1u:gtlcio-. La cnmpctcncia do.:hc i1 

1nñs allá de la n:ducciún dt: IPs prc-.;upuc:...to:... ..... c d ... :hcn hnccr carnhios t.le'>dt: la r<li.1' .. 

es decir <lhanclt.lnar prnccditnicntus c .... tahlccidnc;; desde hou.:e rnuchn tic111po c in'\cruar 

una fonna tnú:... eticientc de hncc-r l<1s -.:n:...a:.... '>e debe hacer n.:ingcnic11a 

·•La r ... ·111).!eni.·rh1 no t'\' u/r,1 Je/ca 1rn¡iorr,1,/a d,·/ .lap,í11 ,\/u,., un 1-.·n1~·d111 ra¡•i,/11 'I'"' 

los atlnrinistr.nlur.·, /HU'tlatt trplicar a·'"·' ,,,·_g.1111=0<·1011.· .. · .\Jo .... 1111 flth'\ u u·1u·o 1¡111· 

pronrch1 dtlflh'flf,1r /i.1 ..._·,tfi.fa,/ ,/,· ru1 ¡•ru,!11cto , 1 , •• ,.,.1.·10 ,¡... /,r '-·r1111¡1a1·1i<1 o r.·,/11'-·1r 

pro.~r'1111a <'ncan1111aclo ,¡ !t•va111ar /(1 "rordl ,fe los cT11¡1/ca.fu,- 111 '' 111nfl\'<1r il /u.' 

'°'-'f1<ieJnrcs •'-'<• jnr=ara a 1r.1ha¡<1r nrú .. · rúptdo /\,"11 ... e 1ra1u ,¡,, 11rrl'g/,1r na.la /.a 

n1ejnr ahora 

org,uu="r hu_,. l'/ 1r11haio. tluJu ... /,,, 1·\·1gc1h..·ias de lo.' 1r1t•r,·,1.foo;; .1cf1141/c, y el 

polcncru/ if.._· ft1, ll·cno/ugi11' "' 1t1a/,•, e 'úrno haci<111 ante'\ /a, e'"ª' lo" htlfnhres y 

fa.\ 1..·unlpt11lias l1t1 ftCllL' 1111f10rftil1Clll f'<lrll ,•/ f't't/J.\ <-'iÍOl/Or th.• ll('~OCÍ<I\' ., I 
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2.2 ANTECEDENTES DE LA REINGENIERL\. EN 1'11~XICO 

En f\.1Cxico se ha venido consolidand0 desde ha\:C algunos aúu:-.. una apertura 

comercial y una estabilización n1acrocconó1nica. pa1·a lngnll" incrc1ncntos en lot 

productividad. en la cfii.::icncia del uso de los 1c~ut"~os y en la operación <le mercado~. 

Los logros que se han alcanzado tic.:nen que e' alu.11:.c desde una pcr~pc1..:ti'-<l 111Ú:i 

a1nplia ya que durante 1nú~ de cuat1 o década-.. -.c h.1 vivido un in..:rcmcnto de 

importaciones. esto ha ocasionado que los nivch:s de productividad en !\.lcxicn. sean 

más bajos que en los paises dcsanollado,.. -que :--un l.1 ClHllpetenci.1- F-.to-. países se 

han dado a la ta1·ca de elevar d..:-ci.Jidan1ente "u prn .. tu..:ti,:idad Por eso es cn1cia1 que 

los esfuerzos que haga ~téxico en ese ~cntit.!o sean pcrn1ancntc:-. e intcfl..,,l)~, 

A finales de 199:? el Centro de Estudios Ecnnór11ictls del Sc1,;ttH P1ivado . .-\ C realizó 

la Encuesta Sc1ncsu.al de Expectativa~ de las Etnp1·csa~ Dicha encuesta se aplicó a 

478 cnl.prcsas de diferente~ tmnaf\i..""'IS y gi10:-. IPcalinHta~ en la~ ciudadc~ tic Lcon. 

Mt!rida. Cd. Juán:z. l\.1onlcncy y el ~uca ~lcttupolitana de la Ciudad de ~tcxi1.:o 

Práctica1nentc la totalidad de la.-. cn1prc~as que pan1i.:iparon en la cn..:l11..:~ta indi1.:o 

estar en proceso de n1odcrnizaóón de ~us i.n'itala1.:ioncs. equipo~ y <>i~tetnas de 

orgnni:z.ación y ad1ninis_tració11, tendiente:-. a 1ncjontr ~u p1oductivitlad-.1 Lo~ 

resultados tlbtcnidos fuc1on h"ls siguic.:nlt."-" 

1 Se dejó 01 las e111prc..._l!- l.l libcrt.iJ d.: definir '."' C::!>lllll.lr l.1 produc1i" 1dad Je ai:.ucrdo a .;;u!> propio .. crilcrio ... 

que en gcncr.11 la cn1icndcn co111u· rcdu.:ción de uc1npos e 1ncrc111cu1os de la producch-..1 
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Só1o el 17 .4~¿. de las ctnpn:sns estimó que su productividad había aumentado más de 

20º/o en los últimos dos años. Estas empresas. no sólo compensaron los efectos de la 

apreciación de la moneda. es decir el tipo de cambio real. sino que aumentaron dicha 

competitividad. El 35.2'~;. ( lfl8 empresas) sei\aló que había elevado su co1npctitividad 

entre un 10~~ y un 20';"u, lo qw.: significa que mantuvo estable su nivel de 

cornpetitividad~ una porción sinlilar a la anterior respondió que ~ólo había nH:jorado 

su productividad entre O~ O y 1 O'~~- n1icntras que el n:~tantc 12<-!/o rcconociú que habia 

distninuido. Esto~ dos últinHlS Tcsultados ~011 C'>peciahncntc relevantes Estos 

resultados afinnan quc el 47.4•~., de las c111pn:~as en'" ucstada:-. no logrú 1ncjnras de la 

productividad que les pcnnita cuando n1cnos rnanten(.;r su cotnpetitivida<l prc"ia 

Los resultados se ven con n1ayor claridad i.:n la grafica que se ntucstra a 

continuación<;: claran1cnte se i<lcntifii.:a la ncccsid.td d:: incrementar la productividad 

en la gran 1nayoria de las c1nprcsas tnc"Xic¡ina:-. porque ~e pn:scnta una creciente 

competencia acentuada en estos últimos años. 

'"".:!."'• 



En respuesta a este crecimiento acelerado muchas ernpresas han optado por utilizar: 

Programas de Capacitación al Pcrsonal 

Programas de Calidad Total 

Nuevas Inversiones cn I\:laquinaria y Equipo 

Técnicas de Ampliación de la escala <le Producción 

Rcadccuacioncs <le los Contratos Laborales 
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Sin embargo la respuesta ha sido 1i1nitada y no tnuy eficiente. n.o se ha pcn!>.ado en uti 

problema de raiz ya que muchas c111prcsas no est:'."1n preo..:upadas por una plancación a 

largo plazo que les pcnnita obtener vcntaj~s sobre sus competidores. 

Una respuesta factible a la problcmil.tica descrita con antcriorid¡1d puctlt: ser r·csuclta 

con la ayuda de la Rcingcnicda. yu que para tnuchas ctnpn:sas. es la Unica c!->pcranza 

de librarsc de los rnCtodos ineficaces y anticuados de mancjnr los negocios que las 

llevarán inevitablemente al fracaso. 

Por ejemplo en 1992. el án:a de plancación de Cclancsc l\1cxicana. conoce el 

concepto de la rcingcnicria y lo pn)ponc corno una alternativa de catnb1o ante la 

globalización de mcn,;ados y la pérdida de cotnpctitividad de los productos propios 

ante los productos asiútico~ .. ·"\ principios de 1993 ~e inicia formalmente éste pr·oceso 

y se vislutnbra su potenciaL se aprende que el orgm1igran1a de una en1prcsa es 

ineficiente si no se tonta co1no punto prin1..:ipal al cliente; por esta razón. en 1994 se 

consideró que el proct:so de ··ordcnt:s de ventas .. tenía que ser rcdiscüado para lograr 
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l. Flexibilidad de n:spucsta al clicnlc en todo el proceso de- producción . 

..., l\1cjora1nicnto de las rclacit)l\CS pcrsnnalc~ ~on los clicn1cs 

·"· l\1ejorar los .;.crvicios de la l'."otnpafiía 

-t. Buscar productos de calidad tnundial 

"Afientras la ... cn1pre.H1\ lrad1l·tu1u1/es para 111i:jurar s11 operac.:iún ca111fli1111 a los 

crnplcados ele -"' plan/a /ahorul. la... l{llC ap/ic<-111 re111xe111l·ria fr,H:fornu111 los 

procesos: la•• pruncras nrotit·an a Ju ... /H'rHnuJ.\ 'n1no lth'cho _\' /a, .H·,.:1111,/(1,· L'liruina11 

la.\· barreras para loj.!rllr el co1npro111iso del ¡1t•r ... onu/. ··" 

Desde los printcros 1ncscs de 1 tJ')5. ante la evidencia del éxito dt: la rcinµcnicria. son 

varias las áreas de las ctnprcsas qui." inician p.-oyccto!-> de reinµ.cnieTia 

2.3 DEFINICIÓ:"ó FORMAL OE REINGENIERÍA_ 

El tCmlino de Rcingcnicrin de Negocios existe: de-,.dc 1 C)90. 1\.1ichacl 1 lammcr lo dio a 

cotu.H.:el' en un articulo de la rcvi!--ta l linvanJ Business Rcvii:,.. Este .:onccpto "'e 

puede definir como ··c1rc<lisctlo13pido y f'"~ulical <lc los pro\:t!Sll.~ c..·strah:_µil.'.us de ,-alor 

agrcgadci y de los sistctnas. la.;;. políti¡;as y la.,. c-.rru..::tura-.; organi:~aci0nalcs que l<.l 

sustentan para opti111i/~1T lo!-. tlujos <ll."I trahajn ~ la p1odw.:ti"id.td de una 
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El objetivo principaJ de la Rcingenicr ia sr.: alcnnza al incn:mcnt,ir la calidad. el 

servicio y la nc.'\.ibilida<l de la l1rgani/acion. <li~minuycnJ,) el co~to y el tiempo de 

producción. De esta n1anc-ra sr.: tnaxi1ni/a el ':alnr ag.Tt:!:!ado que ~i.: le da al diente 

(ver fig. 2.4). Esto quien: <lccir que lo que se pnHlucc debe moditicar~c conforme a 

las necesidades carnbiantcs del monn:nto, por cjcrnpln. la prodw:cion de dis..:os LP se 

ha sustituido p<.H' discos con1pactus 

I VALOR / § 

I CALIDAD 1 ~ ¡:::¡,-:_~ 
I COSTO 1 ~ I TIE~IPO 1 

Quienes aplican la n.:ingcnit.:ria. analizan In que se hace- y como se hace. ce.in la 

n1cntalidad de c1npezar con la h\_lja en hlanct1. dc..·sdc Ct:lí.l L(l anterior pcnnih: pensar 

y n:plantcarse el proceso c-xistcntc:. clitninando nivdes ji:r-,úquiccis y eliminando 

actividades que .:;e detectan imp1 od.ucti'\. a!'> 



La rcstructuración de las empresas para .:1dapta1·sc a la dcrnanda actual del mercado 

no se considera como rcingenicría. Tampoco las rcduc¡;ioncs de pi.:r·sonal o de 

recursos para lograr adecuaciones productivas. ni Ja disminución del número de 

niveles para hacer más plano el organigrama de la empresa 

acciones pueden tornarsc durante un proycc1(1 de rcingc11icría 

Sin embargo estas 

Con frecuencia se confunde la rcingcnicria con la au1oma1i?.aciún de procesos. y esto 

es corno confundir cJ lodo con una de la~ panes L.i reingcnicna 1a111puco ~e dche 

confundir con el n:discii0 de .n~ftu are. que: se n.:ficr <.: ú11ican11..·n1c a la 01uto1na1ización 

de procesos con1putarizados. Se debe ulilíLat m:i:-. t:I cnfo'lue de grupo~ de trabajo 

que el de rcsp0nsabilidade'> individuale5. huscan~hl 'i1crnpre r:I u~u adecuado de: Ja 

informa.rica para poder agilizar Ja toma de dcci.sione-... sobre todo cuando csh: proceso 

es ineficaz e ineficiente. 

La reingeniena no es Jo mismo que las mejoras de calidad. ni que la gcstion de 

calidad total. ni cualquicr otra manifcstai:ión del movimiento contemporáneo de 

calidad. 

2.4 EL PROCESO: LA ESENCIA DEL NEGOCIO 

Un proceso es una serie dc actividades rdacionadas entre .si que convierten in!>umos 

en productos o bienes. La entrega dr.: dichos pn.>dtH.:tos o bienes en lits n1anos dd 

cliente. es el valor que- d proceso crea l. ~1..Hno ya :-;e mcni.::ionU antes el objcti,·o 

principal de la Rcingeniería es maximizar el Yalor p;ira d diente 
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~o es necesario que las actividades del proceso se definan con sumo cuidado. ni que 

sean consistentes o que se realicen en una ~ccucnda en particular: ellas pueden ser 

realizadas por personas o por maquinas Con10 único f'actor critico puede 

mencionarse que los proceso:-. son grupos de acciones que tienen un propó~ito cornUn 

que hace avanzar el negocio en alguna fonna C...Jcneralrncntc. un proceso es nHis que 

una tarea. está conformado por tareas. El alcance de cada proceso e~ in1portantc sólo 

en la n1edida que sea una unidad adecuada pal"a analizar. carnbiat y ad1nlru~t1ar 

En la mayona de las compañías. puede ser dificil cn..::ontrar los 11111itc~ dt!' lo~ 

procesos de ll"abajo La::. interfaces dr.:1 pro<.;cso se intcr-sectan de rnancra C(lllfusa. 

La mayor parte de los prm..:C'iOS de negocio. cruLan n1uchas lineas organiza¡,;iunalcs. 

desde )OS niveles JTI:iS bajos del organigrallla hasta d JlUfl{U Cll donde !'.C :-,cparan (as 

di,·isiones independientes Lo~ procesos involucran tres tipos de actividades 

Las que agregan valor (actividades itnportantes para los clientes. genera 

valor por la capacidad cotnpetitiva que brinda a una i.:1..ln1pai\ia) 

Actividades de traspaso (las que mueven el producto a través dc fronteras 

como departamentos) 

Actividades de control (controlan lu~ traspa:~os de las fronteras rncn~ionadas) 

La figur-a 2.5 muestra ..::ómo fluye el proccso - ineficiente e iru:ficazrncntc - a travCs 

de los muchos controles y fronteras de la mayoria de las organizaciones corporativas 

existentes. Toda frontera crea un pase lateral y. por lo gcnel"al dos controles uno 

para la persor1a que hace el tr;1spaso y el s.:gundo parn la persona que lo recibe. 
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Por lo tanto. cuanto más serpentino sea el flujo del proceso dentro de In or~anización 

es decir. n1icntras más fronteras tengn qu~ cruzar a su paso a travCs de una 

corporación - más actividades que no agregan valor se incorporan al proceso 

Los procesos de negocio están casi -.icn1prc en n1ovinlicnto. En muchos casos. los 

cantbios se discuten sólo en los nivck~ más h~ijo~ de administr.ición. El impacto 

global de estos catnhios no se puede cvi.~tuar con facilidad sohrc todo :>ino se tiene 

una conciencia de los can1bios que se realizan El costo del proceso, la caJirlad y la 

eficicnt.::ia son dificilt:s de controlar si los camhios que se presentan se hacen de una 

fonna dcscoordinada, pero no deben de dctcncrs~ Jas hucnas idc:a~ e intenciones de 

los trabajadores La gerencia dchc ser consciente de ellos y proporcionar el c,~nt1·0L 

pcl'"o también alcntal'" la creatividad de -;u pc:rsonul para que se ob1cngan mejor-es 
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resultados. Los p.-occsos deben de ser mejorados por las siguientes razones (ver 

figura 2.6): 

f\,tantenerse por encisna de la competencia. buscando ser el nlcjor en su clase. 

Reducir- de fonna significativa los costos. sin disrninuir los calidnd o los 

resultados 

La tecnología apoya al proceso de forma directa permitiendo ohtcJH!I" n1ejorcs 

resultados. Se busca el punto de innovación radical. 

LLEGAR A SER EL ME.JOR EN 
SU CLASE 

MANTENl~NOOSE POR 
ENCIMA DE LA COMPETENCIA 

REDUCCIÓN DE COSTOS 
MEJORANDO PROCESOS 

REINGENIERiA 
1 EN EL REDISEÑO 

DE PROCESOS 

PUNTO DE INOVACIÓN 
RADICAL CON APOYO DE 

LA TECNOLOGIA 
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En cada uno de Jos puntos dc!'>critos antcrionncr11e. la rcingenicr·ia se puede aplicar. 

pero no se debe pcrdcr de vi~ta que no toda~ las ..::ompaílías cncontrarún 

oportunidades de pu1110 de ir111(iv;;1ción radical en :.11s opcracioncs, aunquc traten; 

incluso una cosa es idcn1ificarlos y otra muy <lifc-n:ntc ln!!nu-Jos. Es difícil que las 

compañías dediquen til:mpo y dinero para trabajar eu u11 puut(.) de innovacit'in radical. 

En la última década se ha vudtt1 crucial fa di~niinuciúu de costos, para poder 

sobrevivir y ser competitivo .... ; :->e tiC'ncn que rcdiscúar rapido y n:1dicalrncntc no todos 

los procesos de una or,!?.ani:,;aciún .-.ino <>Ólo aqudl1..~-. que '.-.011 a la "cz c . ..,tratCgicos y 

de valor agregado 

indispensables para lus objetivos. las metas. el pu!'>icionarnicnto y la estrategia 

declarada de una cornpailia; estos pro<..·csos son una parte inh:granrl:' d<: la rnancra en 

que Ja con1p:11lía se define a~i tnisma. Los de val(JI agregado "º" los procesos 

indispensables para satisfacer las nccesidade'> del cliente. y por lo.<. cuñks éste c~tú 

dispuesto a pagar; suministran o producen ;i)gCl que él aprecia corno parte.: del 

producto o .servicio que se Je {lfrt:C<.." No hay que perder de vi~ta la amplitud que 

puede 11..-ncr un proceso o radio de intlta.·r11..:ia. put.•:-.to que h1!'> pn1yech1:-. de rcdi ... cfl(1 de 

proceso~ a1nplios pueden rc!.Ultar rnuy t"-ic11t..'fict•~ ya que in\·t1lucr;111 a un gran núrncro 

de unidades organiza\:"ionaks. Sin embargo. a mayor radio Je influcrH.:i.a. mayor scrü 

la cornplcjidad del proyecto y por to.Hltll rncnore~ 1.i.s pnihabJJidadcs dt.- exitn 

Pa.-a que la n:ingcnicn:l funcione en In' proc<..·~n!'>. debe de ¡1plic1r<>ele~ un n:dise1lo 

rápido y funci0nal involucrandu cambio:.. r-adi~.tlt.•., que akancen rc~uhado!> Jnuy 

f"avo.-ablc.s 
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Se realiza e1 cambio l"ápidamcntc porque los ejecutivos necesitan r·csultados 

en un espacio de tiempo muy corto, si el ticmptl en el que se rc~li~a la 

reingenieria es largo. Csta fracasar..i inevitablemente. 

Al realizar-se un rcdiseiio funcional se debe p.-cguotar cómo se deben hacer 

las CO.'iUS de ronna mas eficiente La Rcingenicria dctcnnina primero tJ~I_(; 

debe hacer una comparlía~ luego ci~ debe hacerlo No da nada por· 

sentado. Se olvida por complclo de lo que ~~~- y se concentra en lo que [lt~Í2e 

.'ij-z. 

La rcingenicría tiene que ser radie.al_ es decir llegar a Ja raiz~ e.'>to quicri: 

decir que no se deben de hacer can1bios superficiales, o efectuar una mejora 

continua sobre algo que ya está establecido. es reinventar el negocio para 

obtener resultados notables y hasta sorprendentes. 

Un proyecto de reingenicría consta de cuatro etapas fiJ.ndamentaJes y consecutivas. 

La primera consiste en definir eJ proyecto. La segunda sirve para cntende-r cJ eswdo 

actual del proceso. La tercera corresponde a Ja deterrninación del proceso ideal. y la 

cuarta etapa se hace la implcmcnt¡1ción de los c.ambios necesarios para rrahajar en el 

nuevo pa-oceso. 

2.5 lJSO DE LA INFORMÁTICA EN LA REINGENIERÍA 

La infonnoitica desempena un papc:l crucial en Ja reingenicria. pero es muy 

importantt:- utilizarla bien evaluando el costo/beneficio~ soba-e todo poa-quc los 

proyectos de rein,genicría nunca deben de ser lnrgos para que realmente f'uncioncn. 



Esta figura n1t1esrra ~oniu Ja r.:in_gc;:nieria e-.:, un c.Hnbin r.1di-.:al t.:11 !.1 ¡",~nn.i 1...·n que -;e 

hacían las ..;os;is EJ patin i..k /;¡ i~:quierda c.·.kmplifi..:<1 un pro..::c::-;o .1n1e-> dL" -.,t:r 1c-<lisc1l.ido 

1nientras qut: d patín de: la dcrc:cha muc-scz;1 l.1 .1plii.:ai.:inn dt: L1 rc1n:;e11icna a dicho 

proceso 



Si se elige tnal la herramienta de có1nputo. súbitamente se encontrará que el equipo 

de reingcnicria se dedicará más a cn1cndcrla que a rediscilar Si se elige bien el 

equipo queda libre de la tediosa y dcsagr<H.Jabh: tarea de ma1a:jar al gran cantidad de 

detalles de que depende el proyecto 

Elegir la hcnamientas de n.:ingenicria es distinto de la decisión de adquirir el 

sofnvarc nonnal. En un prnyTcto que no es de rcingcnieria. cspcrarno:-. que la rnisma 

herratnienta se aplique por el 1nismo pcr:-.onal una y otra ve/. a lu largo de los ai\os. y 

por consiguiente. ~e puede justificar una invcr:-.iun considcrahlc para adic'itrar al 

personal, instalar las hcrrarnicnta:-. de cúrnputo y ... :nntn1tar consultores para que las 

cosas se hagan hicn desde d principio .. El l!:-.•1 d:: una henaniienta de córnputo 

itnplica la elección de con1putadoras, sistc111a:. 1..)pcrativos y tcdcs Jocalc.s que 

funcionen adccua<larncntc 

Cuando se instala cualquier hcrramicnta <lc córnputn es 111cnc:-.tc1· considerar que cl 

usuario necesilará cieno ticrnpn para cap.11..::ita1sc i11i..:ialrncntc y un tictnptl 1nú:-. largo 

para volverse expcl"ln .. Para utili;:ar la tna:- lH parte tic L1:-.. her 1a1nicnta!~ di.: có111p11to el 

aprendizaje oscila cntn.: <JO y 120 día~. Pero el u:-.o de.· herramienta:-. sofi:-.ticadas 

involucra un aprendizaje entre (, 1ne ... e:-. v un nilc• Si con'..idcratnl""!'> un proyecto de 

reingcnicl""ia. sólo un bc..•neticio c.x1rau1di11a1io podna justificar destinar una cuarta 

parte o rn:l:-.. Je todo el pro_µra111a del p1·,,~ ech1 ,, prcpara1 a !ns usuaric•:. de la 

hcrrarnicnta. Y corno lo:-. pro) 1...·cto:-. de 1cingcnicri~1 ~1..1n lhlCO fn:i.::uentc..·s. c..·l períod(1 

dentro del cual es prcci ... n n.:cupc..·rat la in-..crsiún c.·-. niu;. ctlTfl1 

Las herramientas de cómputo 1 ... k11trl' di.: l.a 1·ci11g1...·nic..:-ria tlcbcn :-.cr utili?.adas por las 

personas de negocios. La 1nayo1· parte de dichas pel'"sonas o 1nie1nhro5 del equipo de 

reingenicría no son 1Ccnicos ni 1nud10 menos expcuos; por h> tanto se dcb1...• de.: tener 
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siempre en mente que si e1 tiempo que se necesita para que las Hpcrsonas de 

negocios·• aprendan a manejar una hcnarnicnta de cómputo abarca seis rnescs o má~. 

se deberá preguntarse !-.i esa herramienta es indispensable para el proyecto de 

reingenic1 ia de p.-occsos. 

Los ejecutivos de hoy en d1a para poder visualizar el podc1 de J,, inforrnútica en 

cualquier proyecto. sea de n:ingcnicria o no. dc:bcn de aprender a pcn.'..lr en funna 

inductiva. En general. saben definir 1nuy bien un problema y luego tiuscat ~o-. 

diversas soluciones (pcn~atnientn dc<luctivo). sc pn:gurit<111 co1nu u1ili."..lí la 

tccnologia para rca17ar. dinarni.r.ar o 1ncjorar lo qut: ya .-.e ha c.'.t~u.Jo h.11..:icndo Po.::1'1 

para aplicar corrcctarncnte la infonn~ltica en un cualquier proyecto se debe de tt.~11cr 

la capacidad de rcCOIHh.:cr prin1cro una solución poderosa y en seguida hu.'>car los 

problcrnas que ella poclria resolver, prohlen1as que en rnuchas 01..~asione" la co111paüia 

ni siquiera sabe de su existencia. es de...:ir pn:guntarsc córno utiliLat la lccnolog1a 

para hacer cosas que no !.t.~ cst<ln haciendo y po<lrian generar valor agn.:gado .. lfna 

tecnología importante crea prirncro el problcrna y luego lo n:suelvc"' f'\.iadic 

necesitaba hornos de nlicroondas. fotocopiadoras y videocasctcras hasta que se 

inventaron. 

2.6 ELECCIÓN DE LA HERRAMIENTA DE COMPllTO 

En la prúctica. las soluciones disponibles par-a un equipo de Rcingenie.-ia de 

Procesos. s.on mucho mas lin1itadas de lo que podria parcCCI" a prirnera "'ÍSta. ~1uchns 

herramientas quC' serian aceptables tienen que eliminarse pt.lr la naturaleza de In 

Hammer. ~JL..c;:U. p;1~ 92 
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tecnologia que emplean. En primer lugar. es muy poco probable que los beneficios 

esperados de una herramienta sean tan grandes que justifiquen la con1pra <le grandes 

computadoras o minico1nputadoras Linicamcntc las organizacioncs que ya cst~in 

operando con tccnologia de esa n1agnitud podrian consi<lcradu como apoyo en d uso 

de la reingenicria. Por ejemplo. ~¡ una compaíiía no ha irn ulucrado al grueso <le su 

gente en el uso de su sistema operativo y picn:-.a instrurncnlarlo Se nccc~itar;i 

Un ca1nbio cultural rnuy fuerte para que pueda ~cr accpta<lo por los usuario~ 

Gran inversión cconómü.:a para su intc!!ra.._..ion 

Capacitación intensa para operar i.:-011 dcsln~za las aplicaciot1t.·~ de Uni:i\., 

involucrando más de sci~ ntcsc~ 

Por un proceso de eliminación. se puede oh~ervar que In que m•is utilizan las 

empresas de hoy en día son las l..'.oniput.tJ(iras pcrsonalc'> (PC) irnplcmcntando 

principalmente como sistemas operativos \\'indow~ y DOS 

Algunas guias generales deben de ser considera!> par01 la adopóón de hcrramii:ntas.. 

dentro de las cuales se pueden cnc(_lntra1 

El costo de aprender a tnancjar una herramienta puede ser m3..,;. del dohle de 

la herramienta misrna " 

La productividad de Jos usuarios de las herramientas de cómputo disminuye 

durante el periodo inicial de su instalaciUn 

91 Clifforo. C. Hurí ..E.k!!!.F!!!~_s>_f_,!..B.i;.il1_t11 . .;:._t.~_D;jf_]....Q.~_\1Y..V.U~~[I. Communic.lttons of tite ACM. Jbnl de 

1992.p. 53 



El tiempo para aprender a dominar una herramienta sofisticada es. en 

pron1edio. de seis meses a un afH> 

El precio inicia) de co1npra de una hcnamicnta de cómputo s.cra apenas una 

tninima panc del co">to total. 

Se n~cesita ticmpn. ai.:cptaciún y clincrn cu el cntrt:nan1icntn del personal para 

rnanejar una hcrrarnicnta de có1nputo. 

Es pOCl) probable que el co~t('"I de aprender un conjunto de hcrrarnicntas se 

n:cupcrc durante 1..·I proyecto ., 

Si por cjcn1plo ~e u~a corno hcnarn1enta un c~tándar de ~11crosoH \\'indu'\"'~a... 

muchas co~as funcionan igual en todas las aplicaciones de cualquier soft,..,arc 

utilizado dentro de dicho estándar. tal es el caso de guardar. irnpri1nir o copiar 

archivos. Si se faniiliarizan los usuari<'"IS dentro del antbicntc \\.indows.iv. el 

aprendizaje de un nuevo soft,..,·arc es 111ucho ntás scnciJlo por la~ ;.ipJic~H;ivnc!> que se 

manejan en común 

En la figura .::! 8. ~e muestra una ~cric de actividadc~. en virtud de Ja~ cuales se lle"'ª 

a cabo el proceso de despachar un pedido de la compai\ía "ABC T<'Y C-0n1pany·· 1º. es 

decir desde que el diente solicita un pedido hasta que lkg;1 a sus marn.'s Dcntíl'"I de 

este procc~o se puede hacer- notar que diferente~ tareas relaci<">nadas C(.ln el 

costo/ingreso del pro.:cso generan costos fijos y burocracia. tal es el caso de. cambiar 

un pedido, hacer un nu1..·,,.·o pedido. 1nancjar un pedido ali-asado. o aprobar un cr-C:ditll. 

"Christuphcr F tl~_!!.!Ll .. ~!.!!!_1_r1.!:,_(.Jtn..~~(f'-:.Cl~-C~\.S_E_.I_o.ri.L~fl-~m!l2.!l IEEE Soí1narc. m;n.o de 19•).! 
1

" R;1~n10nd L ~1~ni:ancll1. '.\1.uS.. !\1 Klc1n ~!.."'.1~1.0..J!i.•ss!:..B..c:-uu:.~!l!.'tl!.:.L Ed11orul Nornw. /\bríl de l•J•JS. P. ,,. 
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Para poder realizar adecuadamente las actividades correspondientes dentro del 

despacho del pedido de la compañia ·• ABC Toy Company·· deben de coordinarse las 

diferentes Ureas que lo conllevan. F.I sistema de cotnputo utilizado debe pcnnitir 

entre otr-as cosas.. 

Enviar con f,acilidad mensajes a la gente involucrada en el proceso 

lnterca1nbiar fácilmente diversos tipos de docutncntos 

1 laccr con facilidad copias de la correspondencia utilizada. 

Tener acceso a Ja correspondencia cuando se está fuera de la cornpañía 

Can1biar los procesos de una cotnpañía y hacer que ésta adelante 

espectaculanncntc a Jos cotnpctidon:s. no es co~a que suceda una sola \. ez.:. ni es algo 

que: Ja empresa pueda hacer ocasionalnu:nk. digan1os una 'eL. cada decenio Por el 

contrario. rnanlcncrsc al dia con la nueva tecno1ogia y aprender a reconocerla e 

incorporarla en una organización tiene que ser un esfuerzo pcrn1ancntc - lo niismo 

que ta investigación y desarrollo"' mercadotecnia 

Las cornpailia;;:;. tienen que hacer dc la explotación de la tecnología una <le sus 

compeh:ncias fundatncntalcs si c-:s que quieren tener cxitn en una época de can1hio 

constante; y las que 1ncjor reconozcan y realicen el potencial de una nueva 

tecnologia gozaran de una ventaja continua y creciente sobre sus con1pctido1·es 

Las cornpatlias no pueden pensar o entenderse con una tccnülogia hoy y aplicarla 

mailana. Se necesita para estudiarla, entender su significado. evaluar ~us potenciales 

convenciendo al personal que labora en la compai'na. El poder real de la tccnologia 

no cstil en que pueda hacer funcionar mejor los viejos proceso~. sino en que les 
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permita a las organizaciones romper las reglas y crear nuevas maneras de trabajar; es 

decir.' rediseñar. 

2.7 INTEGRANTES DEL PROCESO DE REINGENIERÍA 

Deben ser pocos los integrante'> que forman el procc~o a ser n:disc11ado, lomando en 

cuenta que se tienen que poner de acucnlo para to111ar rnuchas dc:cisionc::., un nUtncro 

grande no lograría concordar en nada. Se rcquii..:rc de sinl."rgia ~. con tn:í~ de diez 

gentes es muy dificil lograr resultados. l.:'l'lh1dcrando que lo~ proyectos de 

.-cingenicria no son largo::. 

Los integrantes del prnccso. dchcn Lit• !-!º·'ªf Llc hui:na ;i:..:cpta~ion en la c1nprcsa 

debido al tipo de proycc\I..) y L"l can1bicl 1.".Ultural que 1..;:-.lc m.::a.'>iona. además de tencr­

una clara visión de qué' pucdc h;:1ccr a 1111 ncgocio rno:i-. productivo trabajando en 

todos los niveles de la cornpañ1a p:na akanL.tT" J<-,~ objetivos del pruyccto 

Es menester que lns integrante~ del pro.:l:'so dc h.:ingl:'nicna 

Co11ozcan el proc:.:so gli..\hal qut.: . .-..crá n:di~cf1ado erllcndicndo l;t intt:rrelación 

de las áreas y/o fragmentos que Jo cnnfonnan. 

Analicen los procesos con lo~ ojos del clicntc 

Descarten ideas preconcebidas 

Tengan entusiasmo~ optirnisrno 

Sean persistentes 

Sepan trabajar en equipo y tengan habilidades para comunicarse:. 
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Tengan una visión clara de lo que ··cs .. para postcrionnentc confonnar lo que 

ºdebe ser ... 

Habilidad de disc1lo crca1ividad. anúlisis y resolución de problemas. 

Tengan pasión por obtener resultados. 

Sean conformados por lo rncn{)S en un .10'~.;. por individuos que haya 

trabajado en el procc!'.-o que se rediseña.-:\ 11
• porque ~úlo así se enlicnden los 

problemas potcm.:ialcs con los que se vive día a día. 

Conozcan tnétodos dc calidad rotal y lo:-,; implementen. 

Siempre ti.:ngan la inquietud de que las l:OSa.,, se hagan bien 

2. 7.1 El líder del proyecto 

Es la cabeza del proyecto. el que hace que tenga lugar la reingen1cria pon¡uc logra 

demostrar su autoridad sob¡-c todos los interesados en los procesos que se van a 

redisc1\ar. Es e1 encargado de pelear en batallas políticas ren1oviendo ohstñculClS para 

obtener apoyo de la dit-ccción 

Es aquel que logra identificar con daridad la necesidad de un cmnhi•.:> radical y 

propone la reingenicria con10 una solución intcligcntr..~. bajo un csquerna de urgencia 

El liderazgo no s01o es cuestión de posici6n sino también de carácter. .·'\mbición. 

inquietud y curiosidad intelectual son las caractcristicas distintivas de un líder de 

reingcnieria. 
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El lider no es aquel que 0bliga a Jos dcm<is a hacL•r lo que CI quiete. sino el que hace 

que quieran hacc1·lo Pcr~uadc ¡1 la gente dc que dc:hc tomar parte cu el L'Sfucrzo, de 

rnodo que por su propia voluntad. y aun con .:ntusi¡tsrnn. accple las rnoh:~tias que 

acompañan su rcalizaciOn Colocarse a la ...:abt:za cuando hay ric~go es parte del 

liderazgo. 

El líder no necesita ga~1<1r mas que un pcquci'h1 pon.:cntaje de su tiempo dentro del 

cual rcalizar-á revi~ioncs de los proycc1<1~ y cxhonara par:i apoyat el esfuerzo. debe 

de tener- en cuenta que la rnayoria de los pn1:--ecto ... que fnu.:asan ->nn poi falta de 

liderazgo. Su papd principal L"S actuar conh• "i:-.ÍlHl.ttÍd} rnoti\.adoL ya que difunde 

el tipo <le crnpr-csa que desca11a logr<11. f)1..·1n111,.·-.,t1.1 :-.11 lidcnt/go '1 trav~s <lL' scrlalcs. 

símholos y sistemas de admini..,trai.:rún Las :-.o:n.11~::-. .... un rncnsajcs relativo'> a la 

rcingenicría. los !'>in1h<lfo'> son acL'.ionl.'":-. c~pL·..:1(i,:a-., a 1i:fpc~ar cl co111c11ido de los 

mensajes <lctnnst1·a11do lo que afinna. y lo-. '.">1 ... 1cn1a.., de ad1ni11isTI""aciún ~in.:cn para 

medir y recompensar el dcscn1pefio de Jos c1npli.:¡1dos 

Gcncrahnentc el ltúer del proyecf\1 es c.:I j .. :fL· de t1pe1acio11c" n d presidente de la 

co1npailí.i. cuyns funL'ÍlHH."!-> L''.">tún pucst:t:-. ta11t<1 dcntn.:1 corno fuc.:r.t de la cc.1n1pa1lia. t:ll 

el cliente y en la.'> OJH.'J""acioncs de nL•g_ol:"ic.1. ningún oun inJividtlll de lns tJUC 

paTticipan en la rcingcnicria es tan irnpnTl;intc co1no el hdc1 

2. 7.2 Dueño del procl" .... o 

Es el que tiene la n:sponsabilidad de rediscii<u un prol..'.cso especifico. debe se.- un 

gel"cntc de alto nivel. con prestigio. autor-idad y poder dentro de la compal'Jia Si el 



deber del Iidcr cs hacer que la rcingcnicTia tcng;.1 lugar en lo grande. el ducfio del 

proceso es hacer que tenga luga1· en lo pcqut.•rlo. Su runción 110 eco. hacer rcingcnicl"ia. 

sino ver que se haga se c1H.:aq!a <lL· organi?ar al equipo de rcingt.•nieria y poner lo 

Debe de tener un liderazgo tal. que le pcnnita n11.Jtivar. inspirar y asesorar a el equipo 

de rcingenicrío1 

2.7.3 Equipo de rcingcnicrü.1 

Son Jos que llevan d vcnhtdcro tr-ahajo <le rcingenicri;-1. Son los individuos que en la 

pn\ctica rci1n en tan e..·1 negocio. de t:llos surgen las idc~ls para rcinvt.•n1a1· lo~ procesos. 

Están confonna<los entre: cinco y diez rniembros. unos se conc:n:cn corno los <le 

.. adentro .. y otros corno los Je.: .. afuc.·ra·· 

Los de adentro se 1:ara1.·tcri?..an poi· 1rahaja1 ~n el proceso que si: \a a 11:<list.·f1~11·. c:~to 

les pennitc idcntifi...:~u con daridad cuales son lo:.. divcr-.os proh1enia~ que cxistt.:11 en 

dichos procesos. c..; decir. identifican co11 claridad t:orno ~~ c:l proceso, peto ~e les 

dificulta rcdi!-.Ciiarlp lCOfThl ~~t:h_1..· .,~~).porque al lraba_iar dircCl:tlllClltC Cll C~tc_ IÍCJlÜCfl 

a to1nar n1uchas ._:"lh,lS f.ll'r· ..,entado sin partir de cero. con el peligro de llegar a pcns¡Jr 

que el pnn .. ·eS(l c-n el quc traha_i.111 c:s razonahtcrncnh: hucno Tienen que t-.er lo~ 

mcjun:s y l1J.s rn::Js hrilla11tc~. con una :>crie de conocin1icntos y a.ctitudc~ que les 

otorgue credibilidad cntre sus con1pa'1cn.Js de trahajn 
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Los de afuera. al no trabajar en el p.-occso a rediseñar. ven el proceso de una forma 

distinta: su característica principal e~ la objc:ti" ida<l y perspectiva. al no csrnr 

inYolucrados .;on las gcntcs que trabajan dirc..:t.imcntc en el proceso. tienen mi1.s 

libertad dl." correr riesgos Tienen que pensar en grande ) saber escuchar; :'>Cf buenos 

co1nunicador-cs y rúpidos aprcndicc~. puc<;to C]U!.! ten<lrún que aprender rnucho y en 

poco tie1npo acerca dt: cada unc1 de lo'> procc-;0s que van a n:di~ctl¡u· En rnuchas 

ocasione:-.. In-. de afut.-·ra snn con ... ulton.--. cxtc1no~ C\.lll experiencia c11 rcin~c11iei-ía 

El ticn1po qui.: le tienen que dedicar tanto h1'> de adentn.-' C<Htlll hJ~ de- afut.~1 a es del 

75°.i conll"1 nliniTnn Lna ohligaciún infcrint dificultaría rnucho t:l h.lgrar que se 

rea1ice t:l proyecto. lo rcc1.HllCtH.lahlc e-. que trabajen c1 100'~-º del ticrnpo. ya que Je 

esta fonna cumplen su co1nctido y hacen notar que la cornpaflia toma en serio la 

reingcnicría 

Suele suceder. que el 111istnP equipo no111brc a un 1.apitan. ~• cual ~c.: cncarga de la 

parte administrativa del trabajo. actUa co1no facilitador y co1nisa1·i(,1 dc1 t:quipo La 

rcingcnicria in1plica invención y descubrimiento. creatividad y sintesis Exige que el 

equipo vJ.ya aprendiendo a n1cdida que inventa maneras diferentes Je hacer el 

trabajo. Lo~ Je adentro no deben pensar que 'l.".ln a volver a sus viejo~ puestos una 

vez concluida la rcingenicria, antes bien, deben c!lopcrar que van a fonnar parte de 

una nueva organización que va a ejecutar el nuc .. ·vo proceso que está discrlando. 

"!.,./inxrin i11ce111n·o l'S 1a11 ejh·t..1= como la per_">f''-·c1h·c.1 Ú'-' lcn ... ·r c¡uc \'J\'lr con lo.-.­

rt.•s11/1ados ,ft! fo que .H' esta \'Íl'Ú.!11do" 
1

-= 

i:- Hmnmcr Ql!.__1;;jJ. p:\g 120 
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2. 7.4 Comité directi.,,·o 

Esta estructura es opcional Esta compuesto por un grupo <le altos adrninistradon:s. 

dentro de los cuales se encuentra el <luello t.h:I proce~o :-. e~ presidido por el líder de 

Reingcniería. Proyecta la estrategia global del pro) ect(1 de Rcingcniria y resuelve el 

orden de pl"ioridad de los divcf!-.llS proyc.:ctos que la cu11fc1nnan Da apoyo al dueño 

del proceso cuando Cstc no pueda resolver alg.ún Jlíohlcma y dctcrn1ina de guc 

manera se asignaran los recursos disponible.., ProplHlC o.;,1Jucioncs para lo'> connicfo<, 

que se presentan con los duci\os de proceso 

El con1itcó: directivo puede hacer mu..:ho por- el hucn éxitP la n:ingcnicria de procesos 

Sin su apoyo. los esfuerzos no pao:;;an de buena~ intct11..: 1nncs En n1uchas ocasiones las 

propuestas de can1bio. son imposibles de imph.~1nentar. '.'oin el soporte decidido de la 

dirección. Poi lo cual c1 intercs din:cti'\ l' ::- el Cl)flllCin1iento de lo que se ~sta 

haciendo. puede ser la sustancial diferencia. entre haccT o no hacer el carnbio 

estratégico en el ncgodo o institución. 11uc implkitamcntc c .... el ohjctivu de la 

reingenicria 

2.7.S Zar lle rcinj!cnicría 

El zar se encarga de la; adn1inistTación en general del proyecto de l"cingenicda. realiza 

la supervisión dü1 tras dia <ld trabajo y le reporta al líder. Puede colaborar en la 

elección de aque11os individuos que fornrnrún pa;te de Jo,. Je adentro ~n el equipo de 

reingenicria y conscguir y evaluar· a aqucllos que fonnarán parte de los de afuera. 
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Tiene 1a experiencia suficiente para asesorar y orientar a los nuevos dueños sobre 

problemas y soluciones que puedan encontrar. EvalUa y confonna la infraestructura 

en el proyecto de Reingcnierín, es decir de CI depende el software y hardware que se 

implcmentarim en d ¡u-oyccto o incluso antes de que ~e: implcn1cnh:. 

Existe la posibilidad de que c1 ./'_ar ~e con1,. 1cna en un prohlcm;.1 por ser dcn1asiado 

dominante y olvidar que los responsable~ ~on d lidct y t:I ductl.o del proceso. 

2.8 CLESTIONES QLIE DEBEN CL'IDARSE 

Sin imponar cuan cuidadosa haya sido la selección del personal en d proyecto de 

Rcingenicria. existe la posibilidad de que uno o vari<.lS de los miembros del proyecto 

no trabajen de acuerdo a lo esperado. por In que se deben de omitir comprornis.os en 

la selección de Jos mismos Si Cstc es el casü. e:-. de crucial importanci:i que sean 

removidos ya que afectarán consickrahkn1cntc la productividad del proyecto 

tomando en cuenta el tiempo como un factor cntico en el correcto desarrollo de la 

reingenieria. La figurn 2.9 n1uestra el .. St.iff. en un proyecto de rcingcnicna. 



FIJ:,ur• 2.9 S1.io1rr rn un 11r.1~ec•o dr rrlna:.cnlc-ría 

DUEÑO 
DEL 

PROCESO 

J_l)l!ll'OPl 
Hl~IS(~I NIUUA 
(wln-.. ._¡., .• 1<..lcnlrn~) 

LIDER ' '··~·,,,,,\! 

/·\R IH 
IU I~c.1 l'>ll"RIA 

l<)l"ll'(Jf)J 

IU IS(il Nll KLA 
1 "1·'• d~- ->11h:T.1-) 

El equipo Je Rcingcnicna dchc tener en cucnt¡1 sictnpre 
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Que la rcingcni1.:ría no es sólo automatización, aun cuando con frecuencia se 

vale de tccnolog:ia en fonnas cu:ativa'> e innov;.1doras 

No es sólo rcor-ganización. aun cuando casi sie1npre requiere cambio 

organizacionat. 

No es sólo reducción de l:.nnario au11 cuando casi ~icn1prc se concentra en la 

satisfacción del cliente y los procc.-.os que la sustentan 

En 1992 se entrevistó a altos cjccuti" 1.v, de varias compañia!'> preguntando .. ¿,QuC. es 

Reingenicria de Proceso~? .. Lo:; resultados muc~uan que el 88~,n de ellos dijeron que 

estaban haciendo rcingenicría. 111cnos de la mitad (el ..$6ºé.) acertaron 11 definir 

correcta1nente Ja reingcnicria. tnicntras que el 54~ó restante confundió d concepto. 
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entre otras cosas. con: cambios tecnológicos, mejora de productos. mejora de 

eficiencia y sntisíacción del cliente 1 
\. 

Rediseño de 
procesos 

•••P. Cambios tccnoló~ku:i. 1 ?"}-;., 
Mtjoca de produc:1oi;. l t.~';. 

tejoflll de eficiencia 8~~ 
Satisfacción del cliente ol~~ 

No sabe/otros 9"':9 

1 J Enc:ucsla de allos ejecutivos. Gatcw:wy Str.ucgic: lnicialh'c. 1 Q92. 
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CAPITL'LO 111 

CICLO DE VIDA DE LAS EJ\.IPRESAS 

Como cualquier ser vivo. el crecimiento y el envejecimiento se manifi\!stan 

primeramente en la interrelación de 2 factores: 

Flexibilidad 

Control 

Cuando las organizaciones son jóvenes son flexibles pero no siempre controlables. al 

paso del tien1po se invierten los papeles Si se hace una anafogia con un bebe t:stc, 

por ser pequeño es muy nexib1c (puede meterse el pie a la boca). pero muy poco 

controlable. su con1ponan1iento y conducta asi I'"") demuestran. 

crecimiento. disminuye la flexihilidad y aumenta el control, hasla llegar a la "'cjcz y 

perder ambas cosas . 

.-.\.1 hablar cstriclarncnt<.· de cornpañiu~. ramnrlo.. y "liernpo .. ; no ~Í¿.!n1fi.::an 

.. cz-ecirnicnto y edad.. Una compaflía joven. es aquella que puede cambiar con 

relativa íacilidad po:-quc tiene un bajo nin:I de ClHlltol y cs. lrnpn:dccihlc en su 

cornponan1iento: por otro lado una compaflía vieja, aquella que 

cornportarnicnto es siempre ..:ontroJabk pero la organizacion es intlcxiOlc. cs decir no 

es propensa al cambio. 



Existe un punto en el cual se puede= decir que una compai'lia es tlexibh: y controlable_ 

es decir no es ni muy joven ni muy vieja, se encuentra en un punto úptin10 porque 

puede cambiar de dirección y hacer que ~.:t cambio ocurra como se desea: a este punto 

se le conoce cotno ··punto cuhninante" 

Flexibilidad 

Alto ".... 

Bajo 

CRECIMIENTO Punto 
Culminante 
(l\·1adurez) 

Contr0I 

,/ 

VEJEZ 

Esta figura 3. l muestra la flexibilidad y el control en el ciclo de i.:ida El pr~..,pósito c ... 

analizarlos para qcc Ja organización perrnanczc<t sic1nprc en el punto cuhnin;1ntl!' 
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3.1 L.-\. :-;ATllRALEZA DE LOS PROBLEMAS 

El crecirnicnto \.h.'.' una compaflia. i.:"' la habilidad de enfrentarse y resolver problctnas. 

mientr.:is mas !!ranck i.:s la compailía. rnayor es el grado de dificultad de Jos 

proble1nas. a re:-.oh. cr. lo 1nisn10 ocurri: con las personas. la gente joven tiende a 

prcrn . .:uparsc p1.1r problema~ ha~ta dcrto punto tr-ivialcs, como por ejemplo las 

acti"idadc~ que 1eali7a d vecino. cual es el nn·jor maquillaje, la rnoda etc. /\ la 

1ncdida que ...,1...· ,.a 1.:rc.::icndo un individuo tiene que resolver prohlcrnas cada vez tniis 

.;omph:jo:-. c~··m1..l educa1 mc.:jor a lo~ hijo~. la pohtica. las finanzas y la calidad de 

vida entre otras .::os.a~ 

La cl~n e para d c...~:'\.i1L1 es 1na11tt"IH:rst.· en el .. punto cuhninante'". lo cual no significa 

C'\. adir problctna:-.. sino enfocarse en aquellos corrcspondienlcs al nivel en el cual se 

encuentra la cotnpat1ía. los prohlcn1a~ en los cuales se tiene que enfocar con cspc1.:ial 

interés cualquier organización. son aquellos que son patológicos. es decir que hacen 

que la cotnp;u1ia ~\.· hunda. Si IHl existen problemas. significa que la con1pai\ia no 

est.t. can1biando ni se está preocupando por estar a la vanguardia. es entonces cuando 

la ..:01npañ1a cn1picza a tnorir 
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3.2 1• PARTE: CRECil\lfENTO E~ EL CICLO DE VIDA DE LA 

EMPRESA 

Cuando se vive con Ja idea de iniciar una cmpn:sa. ésw dehe de 1,;onvcnccr al 100%, 

al dueño o al grupo que desea fonnarla. logrando que el producto o servicio que se 

desea inr.-oducir dará resultados favorables 

Si solo se habla del periodo de recuperación de l:J iuvcrsión a este nivel. no se podra 

lidiar con las dificultades que se enfrentarán; debe de prcvalc-~cr la idea de que existe 

una necesidad y que Csta pucd<.· y debe ser sati~f1.·~ha con el bien y ~crvido creado 

Es comUn que el fundador (o socios fundadores) no conozcan el rnancjo de las 

estrategias y realidades del mc.·rcado. por lo que con1únrncntc !-ea acusado de 

ignorante. Para poder salir adelante, dchc de existir un fuerte compromiso hacia Ja 

empr-esa sin perder de vista la realidad del t."nlorno. al encontrarse en una situacíón 

desconocida. las principales dudas y preguntas que pn:valcccn son 

¿Qué ..:s exactarnentc lo que se va a hacer'.' 

¡.Cómo se hara? 

¿Cuándo se hara? 

¿Vale Ja pena hacerlo? 
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3.2.1 lnl"ancia 

Cuando se c1npicz:an a atcrrizaT ideas. existe un fuerte cnfrenta1nicnto con el riesgo~ 

hasta llegar a un punto en el cual se tiene que renunciar <.d trabajo actual para 

dedicarse tictnpo i..::ornplcto al negocio que sc quiere crear. Por lo general. ~e paga la 

renta de un local y se piden prCstatno~ al banco: esto o~a'.->iona un cndcudatnicnto 

considerable. 

El tic1npo de soñar y platicar ':>C terniinó. ~e necesita actua1· y actuar T<ipido, pero no 

se cuenta con una jcran¡uía bien definida ni un sistcrna que pcnnita evaluar el 

desempeño. El objetivo a lograr· es el mayor número de clientes posibles 

satisfaciendo sus rn:ccsidadcs para poder crecer y pagar las deudas existente.,, 

Este nivel se caractci-il'.a por 

Desorganización 

Pocos sistcrnas, políticas o n:glas 

Dcsarrnl1o inconsistente 

Vulnerabilidad 

Entorno de crisis 

Objetivos puestos a prueba 

Necesidad de incrementos financieros. invcnla.-ios y cuentas pagadas 

No es recomendable delegar funciones en esta etapa. porque al can:·cer de 

experiencia un error podr-ia s\!r letal. el fundador debe de crear un plan de 

negociación que le pcm1ita 111onitorcar sc1nanalmcnte el flujo de efectivo de la 
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compañia para poder controla.- la descapitalización. la cual se caracteriza 

principalmente por. 

J _ Invertir. sin obtener resultados 

2. No generar utilidades por vender a precios bajos. Jos descuentos llegan a ser 

tales, que en la medida en que se vende se pierde 

En la tabla 3 L se n1ucstra un a11;:·11i3is de los problema,. normales y anonnales dentro 

de la infancia~ 

Tabla .J.l Cutnportamirntn -nnrmal .. -"l'r"u" ·•.1norm4ll- rn 1;1. iní•ncia 

NORMAL 

• El riesgo. no destruye los intereses de 

la compañia 

• Flujo de efectivo negativo 

• Sin delegar 

• Sin sistemas 

• Escuchar ante~ de to1nar decisiones 

/\NOR!l.IAL ( PATOLOGICO) 

• El riesgo '-"S tal. que no da cabida a Jos 

Phjctivo~ Je la cnrnparlia 

• Flujo de efectivo negativo '-=rónico 

• r>ckgar-

• Sistema'."-. reglas y.'o procedimiento~ 

pr-en1arur-0-. 

;-~·ogancia. "1rl"CSCT1Ch·a-;--------
~.-~c~o-m-e-te_r_c_rr_o_r_c_s __________ -+-•-.7~-m~b·i~c-·n-t-c-,-¡-n-c-a_b_i_J_a_a_c_r_ro-r-c-·;---·-~ 

• Cierta influencia cxtcr-na • A.ha intlucni:ia cxtem;1 

• Tiempo para otr-as actividades ("ida • 1 oo·~ o dd tiempo t.k<licado la 

familiar) C<'ltnpañ1a 

·----·---·--·--·- -- -------



La infancia. al ser una etapa de estrés, agobio. arduo trabajo y pocos resultados, el 

íundador y su gente se pueden desilusionar perdiendo interés. Por esta razón. esta 

etapa no debe de durar mucho tiempo 

3.2.2 Desarrollo 
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En el desarrollo la o¡-ganización incrementa sus ventas rápidamente, cada 

oponunidad es una prioridad, se llegan a tener tantos hierros candentes en el fuego. 

que no se tiene un control de los mismos. La idcologia prcvalccicnrc es J;1 de 

aprovechar todas las oportunidades que se pl"esentan. C!>. comUn C!.cuchar: .. Si hay una 

oportunidad. tómala porque nadie asegura que rnarlan<l la voh:crüs a tener ... En el 

desarrollo, no se planean los resultados. sOlo se espcn1n, en lugar de íh1r una 

orientación hacia los p1oduccos. como fue d 1,,;aso dt: la infancia. se da un enfoque 

hacia el mci-cado. lo cual no significa hacer 1nc1·cadu1ecnia. sino tener las venta~ 

corno principal objetivo. (La tnercadotecnia. C'i la ··parre pensante de las ventas" es 

decir, decidir que producto se va a vender. a que prci..:ío. con que canales de 

distribucion y corno proporcionado dt: la rnc1nr ¡nanc1 a 

Al presentarse un rápido cn:cirnientc> en la comparlia. tarnbicn ~e pr·cscnta una actitud 

arrogante. sin pensar que todavía no se tiene un control adecuado en el 1nancjo del 

personal ya que l:t capacitación. evaluación de puc:~to~ y Jus siste1nas e.Je 

administración de sueldos y salarios es poca e ineficiente; si por ejemplo. se le 

pregunta a cieno cn1plcado a quien le reporta. dificilmcntc tCndrá una visiún clara de 

la organización la cual debe ser forn1ada por personas y no poi- tareas 
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Al reaccionar completamente hacia las oportunidades. no se controla el entorno. 

sino el entorno es el llUe controla a la compañia. Se tiene un comportamiento 

reactivo y no proactivo. ya que las tareas se asignan con10 van saliendo sin tornar en 

cuenta a quien le competen. 

Se maneja una situación dónde búsicamcntc el fundador es la compafda :"- la 

compañía el fundador::. lo cual no debe seguir si Jo que se busca es subsistio. ya que 

al no estar suficientemente establecida la organización. r:I fundador no puede actuar 

como único, es decir. su liderazgo. estilo y tilusofia no pueden involucrarse 

profundamente. 

Al crecer la comparlia aumentan Jos problcrnas y t.•I fundador tiene que n:cono~cr que 

esta perdiendo control, por Jo que es nc.::csario la cr4.."aciün de una c:.tructura hil.!'n 

organizada que de respuesta a los conflictos que se presentan Es común escuchar 

por parte del fundador: "La con1pañ.ia tiene tal tarnaflo. que ya no puede ~ustcntarsl.!' 

toda la responsabilidad en una solo hombre. es necc~ario delegar pero ante~ de que 

ton1cn esta decisión pl'egU:ntcnn1c. pero sobr..: todo no hagan Cu!'a:. qtH.: '.'-'ºno hada'"' 

Se puede ver con claridad como et fundador aunque necesita delegar no quiere perder 

el control. 

La relación entre la companía y el fundador es de turbulencia. ya que hasta dcnu 

punto los cn1pleados piensan que la compañia no va a poder c.arnbiar ha:.t<J que cJ 

fündado.- 1nuc.-a. El problema se ¡igudiza si se trata de una empresa familiar. Si las 

condiciones son favo.-ablcs. es común que la empresa incn:rncnte sus ventas a rn.as de 

un JOO~ó. ocasionando que: el fundador se vuc:ivc mas atrc'- ido y arrogante, gastando 

:: EJ fundador. puede !>cr C(•nsido:r;1do corno el dircclor gcn.;r,11 
1 Adi...:es 2'Ltl!. p;ig .so 
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cantidades considerables de dinero en cuestiones intrascendentes. Es entonces 

cuando la realidad hace ver que la inversión no es proporcional al beneficio 

esperado. La compañía se da cuenta que e\ abdrsc a nuevos mercados no es tan fácil 

o relativamente fúcil como lo fue ta primera vez. La idea de tener el inundo ante los 

pies y toparse con la realidad., hace que la con1pailía se involucre en una nueva etapa 

del ciclo de vida 1lamada adolescencia. 

3.2.3 .r'\..dolcsc~ncia 

Se puede decir que en esta etapa. la compañh1 .. renaceh, es decir se desarrolla aparte 

del fundador. este renacimiento es c1nocional El cotnportanlicnto de la .:ompai'lia es 

como el de un adolescente que crece queriendo tener independencia solffc su fatnilia. 

En esta etapa es característico encontrac 

Discrepancias en idcol0gia entre conscn:ou.iorcs (gente que tiene 1nucho 

tictnpo trabajando en la compañia) y ill<;. revolucionarios lgcntc nueva o 

relativamente nueva) 

Inconsistencia en las tnctas a seguir 

La adolescencia r:s un•1 Cpoca de transicion caracterizada principalmente por tres 

factores: 

Delegación de la autoridad 

Cambio de liderazgo 

Cambio en las metas a seguir 



La figura 3.2 muestra como se desarrolla el ciclo de vida hasta eslc momento: 

Adolescencia 

Infancia ------- .... 
A 

Inicio -------.._ A~~~~da 

Sin delegar 

r\.1ucrtc 
Infantil 

Fuente: Col'p('IOOIC' Lifc."<;)'c;:k!I. ldual. AJ1rc"' f"TTTHIO:C l lull. l 'JSS 
Tiempo 
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Los puntos ··.·'\."y ··s .. de esta figu.-a. son áreas de alta transiciUn dentro del Ciclo de 

Vida. El punto .. A··. representa el aterJ"izar las ideas que se tienen al iniciar una 

comparl.ia; n1ientras que el punto ''B" refleja la necesidad de delegar por panc <lt."I 

fundador debido a la complejidad que akanz_a la compar1ia. 

La delegación de la autoridad no es íácil. ya que nadie tiene fa cxpcricnda ni la 

visión del íundador. por lo que e~ co1nUn que la gc.·ntl: a la que se le dc:lcg;i algo 

cometa erron:s pero. tnicntras mas tiempo quiera el fundador llevar las riendas de la 



compañia sin delegar. mas largo será el proceso de aprendizaje que se necesitará. 

para que alguien tome el liderazgo. 

3.2.-t Características del líder 

Cada grupo ... por· el hecho de serlo tiene un líder. Puesto que los lideres varían desde 

unos cuantos miembros hasta doscicnto~ o tn::scic:ntos. dependiendo Je cada cmpn:sa 

en particular y sin importar su tarnailo. tendrá cic:rto número de lideres 

Todos ellos ayudan y apoyan a sus grupos, y no sólo en forma GRUPAL sino 

tambiCn ind~vidualmente ayudan a los 1nicn1bros a alcanzar sus tnc:ta:.. Lo hacen 

realizando dos coujuntos gcnes-alcs de actividades. las que se relacionan con el 

trabajo y que abarcan planear. obtcncf" recursos y distribuir las labores. y las que sc 

relacionan con Ja satisfacción de los rnicrnbros del grupo y que lnduycn t!I hrindar 

apoyo emocional y ayudar a las persona~ a satisfacer ~us nc:cesidadcs parti..:ul.uc~ 

Además estas actividades dc liderazgo a nicnudo las rcali2'an muchas personas del 

grupo. El liderazgo no radic~1 necesariamente en una persona o cargo dc:tenninado 

No pucJc haber un líder sin un scgui<ll>r Ln líder es alguien que realiza actividades 

de dirección de tareas y salisf"acción de pcr!'>onas. actividades que ayudan a 10.s 

grupos y a los individuos a alcanzar l0s objetivos del gn1p0 Al hacerlo. influye en 

otros para que lo sigan 

• El tcnnino ""gn.ipo·· 111d1ca que otro.;; tcnn1no~ corno cmpre....a . .:.:ono;;or..:10 ., a~oc1.u:;1on P;incn de la 

fonnación de un gn.ipo 
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Independientemente del tamaño del grupo. cada líder lleva a cabo t.-es actividades 

fundamentales· 

1. Controla las actividades internas del grupo, es decir hace que se cun1plan las 

normas y valores del grupo. relacionándolo con otros grupos y pl"otegiéndolo 

de las presiones y an1cnazas externas. 

2. Hace que se cumpla con las normas y con lus valores del grupo en las 

diferentes áreas. Se puede decir que el líder e:.. el "'guardi<in" n:conoci<lo 

infonna)rncntc en el gn1po, encargado de rcCPITlpcn~ar a los tnicmhros que 

ademas de dar buenos resultados. respetan ~ guardan la'> normas y reglas del 

grupo y de aplicar sanciones quienes se dc ... vian Je ellas 

3. Une al grupo contra la influencia y p.-c~ionc!'> que puc:dcn pTovcni.- de rucntcs 

externas. El lidcr del grupo informal de tr·aba_io. habla con el supcrvisor y 

aboga por Ja rncjora de los tnicmbros <le su grupo y al rnism.o ticrnpo los 

protege 

Las características rnas sobresalientes di: un líder ~e re!->Umcn en. 

Al lídcr lo siguen porque tiene un propósito y una .,,.isión al futuro 

Sabe intluii- confianza o miedo. 

Es capaz de pro ... ocar cambios de pensar~ sentir. actuar en el n1ismo ser de las 

personas 

Es capaz de ... ivir su propia vida Nadie Ja vive por CI. 
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El éxito de cualquier organización depende en gran medida de la habilidad de los 

lideres par-a manejar grupos. los cuales están formados por- individuos con una 

configuración única en capacidadc'i. aptitudcs y carach:r-ísticas de personalidad. 

En la Infancia de la compa11ía. se requiere un líder que se enfoque ;:l resultados. Es 

necesario que t:I líder lcnga la i.::apacidad de lograr resultados ha_jo situaciones 

riesgosas 

Cuando la crnpresa se cncut:nu-a en Ja etapa de desarrollo. existen ya resultados 

tangibles. es entonce~ cuando el lidc..- necesita tener una visión n1ás a:npli<t para 

explorar nUe\. a~ opciones. orient;:1do a rcsuhados a corto plazo 

La adolescencia. al ser una etapa cntica. rcquien: que el líder st:pa incorporar­

politit.:a5 y proccdimienros par<! que se pueda delegar f'avon:cicndo el des;:1rrollo dt:I 

personal a su caq;o En e.<>ta etapa es con1ún que se i.:<-lntr·are a un dirci.:ror que lhl 

tenga las cosrumbrcs y/o rnarla" de la cornparlía Por Jo general no .sude ser 1nuy 

abierto ni habla n1ud10. pi.:ro cuando lo hace es para decir qu'-' t.."'> lo que esta rnal 1:.1 

fundador cn[ra c:n conflh:to porque el fundador se da cucr11.1 que el nucv(i dircCHlr. 

actúa complc::t.;:irncntc diferente a lo que CJ c~ta a.:ostun1br.11.Jo Por lo gcncr.:iJ :->uclc 

ser- despedido Postcrionncntc d fundador busca un nuevo ~.-andidato <ruc tenga 

carnctcristic.:i<> afine'> a 1'1 fonna de rrabajnr y a los valores Je la cnrnpar1ía. A.I poco 

tiempo d f'undador se .... icntc amenazado. 

En realidad Jo que se necesita es un director que cnmplcmc111c Se le debe pasar Ja 

batuta en el rnorncnto pn:ciso. c~ decir 1:.·uando la cclntpailia e~t:i funci1..lnando 

adccuadan1c:ntr: si.n mayor-es pcohlcm:1s Ln.•; prohlt:rna'.-. qw ... · enfrenta el nuevo 

Director son los de una eornpañia desorganizada donde todo rnundo tenia que "\.Cr con 
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el fundador reportilndole directa o indirectamente. Es entonces cuando es posible 

reasignar responsabilidades desarrollando políticas y procedimientos. Los 

empleados de mayor antigt.icdad en la compañia presentan, como es natural, mas 

resistencia al cambio. Una vez implementados los proccdimientos y politicas. tratan 

de brincarlos a la primera oportunidad que se ks presenta y. se quejan 

constantemente con c1 fundador. Cstc tratani de establecer forn1as de da.- incentivos 

basados estrictamente en resultados. 

Es comlln que el fundador sea el prinH:ro en violar los procedimientos y políticas 

poniendo el n1al ejemplo. como es <le esperarse los subordinados harán lo mismo 

empezando poi" los más antiguos dentro del a compai\ia. Dentro de los principales 

conflictos encontTarnos5
: 

El fundador - versus - en nuevo director 

Empicados nuevos - versus - cn1plcados viejos 

La compañia - versus - el fundador 

E1 director - versus - los empicado" mas antiguos. 

Intereses particulares - versus - intereses corporativos 

\ En compat\ias fantiliarcs los connic1os descritos tic:ndc:n a in~rcrnen1arsc C01llidcrableJne-n1c poniendo en 

peligro la vidu de la compai\i3 
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3.3 2• PARTE: DECLIVE EN EL CICLO DE VIDA DE LA EMPRESA 

3.3.1 ~lac.lurez 

Es el punto óptimo de la curva del ciclo de vida. se obtiene un balance cnrre la 

flexibilidad y el control. Es similar a Ja etapa de desarrollo, pero con una va.-iantc en 

especial~ al alcanzar la madurez Ja cotnpañla no solamente sabe porque cstú g;:inando 

dinel"o (etapa de dcsanollo). sabe porque l·a a ganar dinero. la o.-ganiz<u.:ión tiene la 

capacidad de controlar y prevenir n1cdiantc una plnneación adecuada. 

La compa1)ía tiene una excelente intervención en d nu:n.:ado porque: se encuentra a la 

cabeza. es muy dificil que se piense aplicar algún medida para pcnnancccr tanto 

corno sea posihJ(" en e~ta ctap;1. porquL"" no se ..-islurnbra ninguna problcrtt;.Jti..:a que 

pueda causar darlo alguno Sin cmbaq;o es n .. ·corncndahlc aplicar alguna ntc."hldofl)gia 

que garantice una mejora con~idcrablc dejando atrás a la cvmpefcncia ya qu..: '-"~ rnas 

barato hacerlo ahora que cuando las cosas se ponen dificile!>. 

La figura 3.J n1ucstra con10 se prc,enta una diversificación de producto!'>. la linea 

continua indica un desarrollo con csrrategia. rnicntras que la punteada sc-iJala lo 

contrario. 



Las principales caractcristicas de esta etapa son. 

Visión y creatividad 

Estructuras y sistemas fundonalcs 

Satisfacción de las ncccsidades. dc:I cliente 

Excelente desempeño 

lncl"emento en ventas y uti1idadc!> 

Capacidad para predecir (plancación adccuada) 

Tiempo 

Efectivo abundante. no hay deudas sino altos rendimientos 
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Es importante hacci- mcnción del papel que juega la <lc..;centralización. la cual es 

mucho más importante que la dclcg&H.:ión. La delegación consisre en ta 

sistematización de alguna función o actividad para ser transferida a otra persona; la 

descentralización pcnnitc dclegaT pero con autonomta en la tonta de decisiones. es 



60 

dech logra la transferencia de poder. Mientras mayor sea ésta. mayor será e1 

involucramiento y desarrollo del personal para obtener mejores resultados. 

En las etapas anteriores del ciclo de vida. hablar de descentralización era peligroso, 

por la falta de sistemas de control adecuados y de una clara visiun de lo que se hace 

y para quC se hace. La dcsccntralizaciún ayuda a retardm el dcdivc en el ciclo de 

vida de la empresa. porque permite atender un amplio n1crcado disminuyendo la 

complejidad de la organizHción empn:sarial logrando la :-ialisfacción del cliente. 

Se puede alcanz.ar la excelencia en· 

Producción 

Empaque 

Sistemas de distribución 

Tic1npos de entl'"ega 

Servicio técnico 

Servicio de mantenimiento 

Publicidad 

Compras 

En In tabla 3.2. se identifican los problemas hnonnalcs .. y ·•anormalesº. hasta este 

momento: 



Tabla 3.2 Comportamicnlo .. normal-_, C"r~u1o- .. oanorm..il., infancia-madurr.r 

ETAPA 

infancia 

Desarrollo 

Adolescencia 

Madurez 

COMPORTAMIENTO 

Normal 

No hay delegación 

r-..1uchas prioridades 

Demasiadas juntas 

Falta de capacitación 

./\.normal 

Sobre endeudamiento 

Arrogancia. liderazgo 

centralizado 

Dt:masiados Conflictos 

Complacencia 
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La figura 3.4 muestra como se desarrolla el ciclo de vida hasta la c:tapa de madurez. 

l'\.1adurcz 

Infancia - - - - - - -

Idea no 
• /\tcrnzada 

___ • En" cJeC1m1ento 
Alta polemica 

- - • conservad.ores - vs -
revolucionarios 

J\.1ucnc 
Infantil 

Tir-mpo 
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Si la empresa empieza a perder su capacidad de rc::troalimentacion :;.. vitalidad. 

a1canza un punto máximo de i;rccirnicnto (punto culminante) para lueg •. ) decaer. El 

reto. como se mencionó al principio del capitulo. radica en pcrn1aneccr en esta etapa 

el rnayor ticmpu posible. manteniendo un cspfritu de lucha constante logrando que 

los bienes o scrvi..::ios gcru::rcn un capital excedente que pcrn1it~l cl financiamiento y 

desarrollo de nueva~ tccnolog1a~ o productos 

Para pcnnancccr tanto conlt..-. :.ca pos1hlc en c!'.ta ct:lpa, se tiene qoc Icncr la visión 

suficiente para :-.ahcr cuantco ticn1p0 puede estar un produL.:to en el rncr..:ado y en que 

preciso mo1nent0 dcht: de inc1.Jrpo1 a1 se un0 nucvo con n1cjor tccnolog1~. pa.-a que 

vaya sustituyendo poco a poco al anterior. hasta retnplaz-•trlo por completo 

satisfaciendo las ins.:iciabks tu:i..·t.·">idade~ del cliente permitiendo mantener un nivel 

de ventas estable dentro de la cornpail1<1 Existc:n compaiiias que: han logr:ulo inn<.•var 

rnanteniCndose en la cima p<.1r dccada~ como por cjcn1plo la con1pailta Lle tc1cfonía 

Ericsson de la cual posteriormente se hara mención 

~.,:,. 1.1 Nuevos productos 

Para mantc:nc:r un producto que :;.atisfi:lga las proyecciones de vt:ntas. ~e necesita de 

estrategias. las cuales dchcn de '>er lo suficientemente huenas para obtener ventaja 

sobre ta constante competencia. La~ necesidado.!s del cliente se vut!lvcn d1a a día rnás 

exigentes. por le.., que ll1~ producto~ necesitan ir evolucionando para 'iatisfm.:~r sus 

necesidades. al hablar de cvolucil-'in se habla de un i:iclo. es decir h"~ productos 

tienen un ciclo de: vida 
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El desarrollo correcto de nuevos productos tiene cabida en la madurez de la 

comparlía. en C'sta crapa se ticn~ la visión de :!>atisfacer las necesidades del cliente. 

manteniendo un nivel de ventas óptirno pero. si ntl existe una renovación constante 

enfocada al diente se llega a un limitt: de crecimiento para Juego ernpczar a 

desccndc,. La rncn.:adotccnia juega un papel crw . .:iaL ).:l que busca crt:ar nuevas 

necesidades. Por cjcrnplo. en el caso de lo~ pafluclos faciales. cncontramos a Kleenex 

a la cabeza dt:sarroJJando un pedazo de papi..·I i.:u<Hfrado. suave y ab~orhcntc 

Postcf'"ionnentc la co1npctt:ncia cn1picza a suq.!ir por parte de Si.:ott ) Procter ~\:.:. 

Garnble: ....:.lccnt:"\. al "cr anH..'lla7ada .... :..u:-. \ erit.1 dc~a1 ro!ia varia'.'> \'Cr~1onc-; del 

paliueJo desechable (de ho!.'>illn. de1.."(lLld1l '.'- r1.il.t .:J .ltlfOJ1lOVil J J:'>t:.!' J'fOCC.'>0 e~ 

complicado y consta de 4 etapas 

I" El proüueto dchc cnvohcr un tHH.'.'\l' O..:L'Jh;(.·pto. c.-. decir un nuc\"o enfoque 

que pennita sati.'>faccr la'> rwcc.-.idade.... dd cliente. por cjcrnphl Ja 

incorporación dt: la n1;:u¡uina de escnh1r. la tele'\ i.-.ion y la carnara polarn1<l 

2". El producto dehc cnvoh cr un fH11...:c-..(• tn:i:. 1.•fi._·icntc. t¡tH.' rtitlC.lifiquc el modo 

actual de sati .... faccr ncccsidadl.:'~. JHIT ejemplo la 1.·ah.:uladura rccmpla/o a la 

regla de ..:alculo. l<l .... tr;:u1:-.istn•c-. ,1 h•:-. 11ulhos. l::is i1np11.:so1a-.. lo:i:-.cr ..i l,1:,. 

irnprcsoras de rnatriz 

3". El producto debe de ser nw.:vo para l.i ..:1nnpa1·11~1 .t pc'>a1· qut: la Cl11npcrcnc1a 

pueda c-qar d1s.ci1:.111dc• alglm produi..:to :-.i1nilar. p1H t.'."_jt.·111plo Cfilh.:te y S..:hick 

han desarrollado rastrillo~ que- adcrnu<. '-.h: tc111.:r hoja~ dobles tienen la 

peculiaridad de adaptarse n la ron11a d,· la cara 
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4". Por último In. cotnpañía debe de incorporar nuevos modelos o versiones 

mejoradas de un producto. Por cjetnplo Gillete desarrollo dentro de su 1inca 

.. Sensor" un rastrillo de alta tccnologia y postcrionncntc. dentro cJc esta 

misrna linea dcsarrollú un nuevo 1nodclo de rasttillo con algunas mejoras 

lli:unado ··scnsl'r Exccl" Se busca 111antcner las ventas de un producto b3.sico 

y luego. la prolifcracion de este producto. pero con variantes o 111cjoras. 

Dependiendo del tan1¡ulo de la conlpaf\la se tnancjan n1ayor u 1ncno1· nún1cro 

de ptoductos. La~ pcquci'l.a:-. ..,e catact..:rizan pnr 

rvlancjo de un snln pro<luch.l 

Discrlos simples 

Poca innovación 

Trabajo en un n1crcado regional 

Un solo c;urnl dt.: distribució11 

Baja cotupctcnc ia 

Estructura C'rgani7;11.:1c.n1al siTnplc: 

Negocio hecho a JH:qucüa escala 

Bajo ni,;c:J de sistc:rnati?-ación 

En la figura 3 5 se pucdc: observar la inco~oración de nuevos productos en una 

compatlía. siendo la innovación la que pcnnitc este pr-occso. La línea continua 

muestra un dc!>arrollo con estrategia. mientras. que la punteada indica lo contrario 
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En empresas de rncdiano tanutflo. rnanc_jan algunos productos seleccionados. se 

tienen n1ultico111pnncntcs. se '-~bscrva: 

Estructur-a orµani.1:acional dcpanatncntali:.·::ida 

Poca innovación 

Trabajo en el mercado nacional t.: indu~c1 !-.C n1ancj~1 algo de exportaciones 

Varios canales de distribución 

Competencia modcrada. se tii:ncn grande!:> capacidades instaladas y se 

asignan las rcsponsahilidadcs por funciones 

Nivel n1cdin de sistctnatiLm.:ion 

En grandes compall.ias cncon1ran1us· 

Alto nU.mc.-o de productos diversos y complejos 



La tecno1ogia utilizadn es 1nucho mús compleja 

lntegH•ción con t0da l.a industria 

Alta inn0vación 

1"..tovi1nic111n ... en el increado intcrna..:ional 

Cana1c~ <le distrihuciún mU1tiph.·s y complejos 

Cotnpctcncia 111uy intensa 

Unid~t~C:'- de ptllducciún <lifctcntcs para mercados separados 

Estructura c1•g~111iz¡1cional 

Nivel cun1plcjo de si~tcrnati.?acion 
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Es posible ha1...cr una rel.u;ión cnt1c el nivel de co111plcjidad y el tan1año de las 

empresas.. c~ll..1 e:-. en general. las c1npresas grandes tienen un ni·vcl alto de 

compk·jidad. mientra-. que las c111prcsa..;, mediana~ tienen un nivel tncdiú y lns 

empresas pcqucT\as tienen un nivel dc complejidad bajo. Sin embargo. las 

caractcnstica:- que se tncncionan par.1 un nivel dc con1plejidad determinado tienen 

cabida en cualqu1i:-r tan1aú.._-, de c1np11:sa 

3.:.; 1 .2 Proct.!"..,l~ • .. it: ~cli.:c'-=ion de tlUCv,1s. f>I",-..<luctos 

L'n ejemplo intcrc~antc a analiz;~r. c.., el dcs~"ltTollo que ha tenido la con1pailía 

Ericsson. la cual Uuran;,:c su historia se ha ca1a;;;teri;r .. .ado pur 1nanufactu1·;u equipo 

electrónico por nrns de 100 años. Sus ra.ic.i:~ ~e 1cmontan a 1876, cuando Lars 

~tagnus y Karl Johan .-'\.n ... kl"~on~ un 27 d'-~ ahril fundan la con1paltía L ~1 Ericsson & 

Co, an1bns trab.:i_iaban en una pcqut:lla cocina en la calle de Dl"ottningg.atan 15 en 

Es1ocoh110 reparando h.~lcgl"afo~ con grandes aspiraciones de crccin1icnh1. 
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En 1878 se desarrolló el primer TelCfono Ericsson~ 1 1 años pasaron y la compañía 

contaba con 1000 empleados teniendo para 1900 una producción de 50.000 teléfonos 

por año. 

LTV1E logró expandir su increado. abriendo su~ puertas t:n :--..:ucva YorJ... y cu 1903 en 

Inglaterra, postcrionncnte en Francia y onos paises La Prirncra Guerra :\fundial 

ocasionó J;:1 pCrdida de fabricas en algunas ciudadt:~ de Europa ( Budapcst y ~ln!.CÚ 

entre otras) Sin cn1hargo lograro11 ll:ncr adL'l:1nto.-. 11..».:nnlogico.:, a pc~at de la c~c:iscz 

y el alto costo de las n1;.Hc1·ialc~ p;na desanollar t(,:IL'l·~lnos 

En 1925. el sistcn1a rnanual de tc.·ICfl1no~ fue re1.:111plaza<lt1 por la prirncra generación 

de sistcn1as rnccúnicos autom•iticos de tdcfun1.1 d1.·san·ollado just(1 despuC:s de la 

Prin1cra Guerra l\lundial, 1nantenir.:1HIP t..~.,lL" p1-l1ductl• dc~dc 1 n25 ha.,,ta la Segunda 

Guerra '-1undial. En la dCcada tic lo'> -in. ;lp;ue¡;io t:I tc:ll·fono ch:ctnu11c..::ani1.::P pero. 

por el r.:onflict<.• belico. fue alr11:ir.:enad1..• ha'>l;1 la dc..·c.1da dc Jo~ 50 l·:n .1quellns aflo~. 

fundaron en Panan1a la Cornpaiiia Tclcrk. In..: . cnn el pn_,pd~ito de ~aranti:?ar la 

supcrvivenci~1 de la .:on1pa11iiJ En i '}51J Enc->"l't1 hl!_!to la prina:ra ._·,1111u1111.:acion 

auto1nátic;.1 intcn1actonal cnt1c ('opcnhage y E.:.tn1...·olnll>. ba':>ada en 1..·I ':>1':>1erna ··..:ros~ 

bar". 

El tclCfono clc..·ctrornecii.nico, fue 1ncorporad\l :il tlH.·1...:ad11 en lo·. <.o·~- pcn1 h:1q~1 197-1 

se logró crear un tclCfono que utili..:aha scilalc~ 1.li!-!italc..; en lugar de: analP!_!l.:;.i.,, Esta 

gcncraciúr.- de tclClonos n1arcó la pauta par-.1 introdth.·ir un 11111..·'I. l) ..:Pn1.·i.:ptll úc 

telefonía, donde la transmisión de señale:-> pcnnitia el intt.~ri.:ambio de inform~1cion de 

con1putadoras. a!-.i corno la transmisión a travc!-. de ":>atr.:Jitc:-. y fibra optil.'.:t 
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En las figuTas 3.6 y 3.7 se muestra respectivamente el cn:cirniento en ventas de 

Ericcson de 1950 a 1980 y con10 el sistema electromccanico de telefonía fue 

disn1inuycndo en ventas mientras el electrónico fut.: c1·cciendo St: puede observar 

corno tcm1ina el ciclo de vida del tclc!fono clc1..:tro1nccánico y t:omicnza el ciclo de 

vida del teléfono clcctrónico. E~tos CiHnhios se pueden sutnarizar de la siguiente 

manera. 

La itn:cnciún del transi~tor. éste al ser intL·grado pcnnite ~ati'->f:1.:c1 el uso del 

tclCfonn analógico por el si~tc1na t:lci..:ttúnico de co1nunicaciún el cu;il e~ n1~ls 

eficiente_ ya que adc1nás di! transtn1tir- una scrlal n1ús 1..:1ara perrnitc la 

transmisión de dahts 

El desarrollo de nucVllS técnico~ altanll..'ntc capaciladn~ 

La creación de un nut.:"vt1 ~t.·..::tor lla1nado lnve<;tig;:1i.::iún y Desarrollo. 

encargado de dist.0 IHu un si->tcrna ~"vitdi electrónico en 197.i 

Sntisfacc1 la'> rtt:ccsidadcs de los ~tiente<; (na..:ionalc~ e internacionales) 

utilizando recursos y contactos en tlH_IO c1 inundo 
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Fl¡tura 3.6 Vcnt¡o Erknun 19~, - 19811 

400 

300 

1950 19~5 1960 Jfl(I~ \()7{} 1<>75 1980 
Af10 

Ericsson tiene una cn:cicntc prcs1..·ncia en mas <le 100 paisc:s. es un indi">cutiblc li<lcr 

mundial en tdccomunicacioncs. reconocido por sus avanzados sisternas y productos. 

para redes fijas e inalánlbricas Lns 75.000 crnplcados que laboran en Eri1.:sson en 

todo el mundo contribuyen a generar ventas anuales alrededor de 1 \ ,000 millonc:~ de 

dólares 
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Para mantener el liderazgo tecnológico. uno de cada cinco e1npleados de Ericcson 

trabaja directamente en invcs.tigación y desarrollo. apoyados por inversiones 

equivalentes al :?O~~ dt: tas ventas anuales Por eso. el 40º/t• de los usuu..-ios de 

telcfonia celular en el n1undo, al hacer o l"ccibir llamadas. utilizan tecnología 

Ericsson. 

Fli:.un1 3.7 C-klu de .,¡d .. tclL·funu rlrctro-mrcilnko - .. r.-~uit - rktn'•nko 

100 

"º 
( I<l7'\ = 100) 

80 l'.:1cctro-n1ccán1co 
70 

~ 
60 

so 
~ 40 

30 Eli:ctron1co 

l'JRO 

El mercado mundial de Ericsson y su r..:1..nnprontiso had..t la investigación. garantiza 

que todos sus sistcn1a~. fijos e in.llambrii.:0s. cun1plcn o t!xccden los estándares 

globales de calidad. .-'\dl'.mús. t.."stiln ba~ada~ en platafonnas intcmaclonalcs que 

pennitcn proveer a con1patlias 1nultina..:innalcs la i;anta 1nás con1plcta e inu:grnl de 

sistcn1as de co1nunicacin11cs. 
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La selección de nuevos productos es un proceso establecido principnhncntc por el 

área de planeación y consta de varias etapas. La figura 3.8 muestra la complejidad de 

dicho proceso. 

3.3.1.3 Ericcson de ?\1Cxico 

Desde sus prirncros dias. como operador tclcfónicu local en la ciudad de f\1Cxico. 

Ericsson ha crecido hasta llegar a ser una c111pn.:-.:t con ventas cercanas a Jos 500 

1nillones de dólares. con tn:ls de :'.\.000 empleado~ de los cuales 111ús de la mitad son 

ingenieros y técnicos altamente co1lificados 

Su crecitnicnto h:.i sitio paralelo al de la naci\_"ln En Jl):!7 ..,e in!->t<ilú la JHi1nc1a i..::cntral 

clctron1eciinica en el pai!'; y cn 1 lJ5lJ_ la p1 i1ncra ccntral Cros~hat .·'\ctualnu:ntc. 

Ericsson es líder en la n1odcrnizacion de la-... tclccn1nunicacic1ncf.. en !\.1é:\.ii..:o 1-:CH\ el 

5--1~0 de.:l n1crcadl1 dc sistl."rna!-> para telcfl1n1<1 h.\cal. el IOUº .. en h•s s1stcrna-. para 

tclcfonia de larga distan1.:ia y el 50'~ .. dd 111cn..:a<lo de U'.'>uarins de tt:lcfonia .:clulou-. 

C)ch0 de los hanco!-> tnú:-- graru.tcs del p:1i-. ~l'H ~u-. dicntt:~;. a<lcrnJs participa en un 

..tO~O del mercado dt.: rede-. en el ~e..::tor financiero y cubre el ::!S~u de la~ redes en el 

sector fin;.uti.:icro en ~1éxico 
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Usando cobre. fibra óptica y redes de transporte inalámbricas. con1binndas con 

ingeniería. discllo y alta tecnología. pcrn1iten controlar cficicnte1ncnte la 

construcción de redes. Ericsson construye contint1<nncn1c redes en fV1éxico. Centro 

Arnerica y el Caribe En r..1exico. Ericsson es el principal proveedor cu los programas 

de crecimiento y 1nodcrnización de la red de Tclmcx. 

3.3.2 Teoría de la transformación - f.-ses del crccirnicnto 

Esta teoría fue dcsanollada por el Dr. Gcorgc l .1111..L DiTcctnr de Leadership 2000. 

inc. y por el lng. Ángel Sánchc¿ Huerta. Din.:-.:tor de INDICA. Consultores en 

Calidad y Creatividad. 

En esta tcoria se proponen 3 etapas de cr-cci1nicnto. 

Fr\.SE l Fonnación 01·~anizal.:iunal 

FASE 2: 1'.'onnalizaciún org.:müat:ional 

FASE 3. lntc:grot.:::ilm organi?acional 

3.3.2. t Fonnnción oq;anizacional 

La fase t o. fonnación organizacional. es la etapa c1nprcndcdora o de comienzo. Lo:s 

emprendedores piensan por dt:tcnninados 1notivos. que tienen una idea acerca de un 

producto o servicio que resolverá el problen1a de alguien. Est:in convencidos de que 
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su idea se necesitara y requerirá en el mercado y que será una autentica contribución. 

Esta etapa corresponde a) inicio dd ciclo de vida. 

En la fase 1 <le esta teoría, lo :.iutorcs contemplan que este periodo es muy ingenioso 

e i1nprcdccil>lc. La n1cta es unir d producto o servicio y conjugarlo con el 1nercado. 

El emprendedor de negocios exitoso es ··un maniático con una mi~ión" 

3.3.2.2 Nonnalización mganizacional 

La fase 2. de c~ta tcoria C<-HTcspondc a las ct41pas de Infancia. Dcsarn.-,llo y 

Adolescencia que se analizaron con anterioridad~ h.)S autores n1cncionan que si se 

logra tcnninar la fase nonnativa cxitosaincntc, se alcanza el "'punto de quichn:·· (esto 

corresponde al punto ··A··. donde se logra atcrrizar satisfactorian1cntc las ideas 

preliminares que permiten el crcci1nicnto de una ctnprcsa. es un punto de gran 

transición) 

En la fase 2 un negocio unifonna ..;.us procesos internos. SU!-. inventarios. ~us 

manufacturas y sus métodos de venta para lograr crecer repitiendo, a111pliando y 

mejorando el patrón original 
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3.3.2.3 Integración organizacional 

En esta fase. ~e conten1plan dos cosas simult:ínca111cntc: 1nicntras la linea principal o 

núcleo de negocios se desarrolla alrededor de innovaciones creativas. una fase 

simultánea de renovación esta reinventando por completo a la con1pafiia El resultado 

será el inicio de una tHlC'\ a fa~i.: 1 E:-.to es el de-.arn·dlo de nuevos y diferentes 

productos dcntn., dd nc~ocio bá!'>ico 

E!:>ta fase corn::-.¡Hllh..lc a la cl~\pa d1.: n1~ulun.:? d1.Hnk 1.:l 1.lc':>atrol10 de nucv'-~:-. productos 

tiene su 1ncjor .:tugc. La tahL.t <\UC se 1nuc..;tra a ..._un1inua..:ión con11.:tnp\a la cvoluciún 

de los ~istcnlas de ta co1npilñia dcacucrdo a esta tt.·nri.1" 

·r.,.hta 3.3 Tc11r1.1 de¡,. tr;.tn,.fnrn,.u iün fot..""" dcl l"n.·l.'.imH:n111 

~;~:~;ER~:~.. lf I'" FASE .4-=:.:~~I·: ----·\3'• FASE 

BASE DE VALOR Tccnz;¡;;:-,:;;;·-··--·T¡:·, ..... ~icchtiC-;;~.dt.: l snh;.;int~-~-­
\ prei.:i.ls .1 cntrC~!aS ,_ ___________ r···--- ····-··- - .. ······'·-------··--rc-----------PRonuc .... os Fun.:10111.!'-> Í l'rudu~tu~ lnnnvach)1\e..,· \.:alor 

\ \ '.'.lcjnrad1..)'.~ a~11.~r:.ado 
,_S_E_R_"~'l-C~.-IO-S----;..\1_)_c_¡_"_'_C<-,-,-a-t-1a<l;\ \ln1po11c --~~--

¡cono jt:lc .:on~ a Largo pl4t.·o 

VE~TAS i 1 d. l 
--=-=~~~-----_L_ ¡ n1c l:.tno p O.l/~1 --~ __ 

LUGAR \Local \ Rc~innal - 11acional Gloh:¡c~·--

CICLO DE 
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LAS DIFERENCIAS 

LIDERAZGO 
COMPARnDO 
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1 REl/OVARREINVEllTRAR 
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3.4 ENVEJECIMIENTO 

Al principio de esta etapa. la compatlía sigue siendo fucnc. pero empieza a perder 

nexibili<lad. después de estar en la cima, comienza t:l <.h.·clin1..· en el ciclo de vida. La 

creatividad e innovación 4ucJan en el ayer Es con1ún que se cotncntc cntn: los 

ernplcados aquellas cosas que funcionaban en el pasado, pero como cxish: estabilidad 

dentro del n1c;cadn. la :.cnsación de "t..'!!tuida<l crea un exceso de confianza Y 

tiende al cstan..::a1niento. 

En el cnvcjecin1icnto, nnh::has di.: las tan.:as "e L·¡:.:cutan :-.1111plc11H::ntc p.Ha !>ali!>f~u:er 

exigencias internas de L:t. propia organi~acion d-..· la cmprt:.:;a y por lo mi.sn10 no 

agregan ningún '\.ahlt a los pr,l.:t:SO'-. el tic111po de n:!>¡_H1co.ta :ti di1..·nh.: ..;e inc1·cn1cnt:i 

y la probabilidad de Ct"h'lr- c .... rnas gr-ande. la .... opcr-actnlH:.'> 111v ... llucr-an a 111á~ <le un 

centro de producción: los pn1cc:-.o.'> involucran un 11u1ncr-o tn.tyor- de dcpanan1entos 

funcionales y se hacen n1a~ cotnplcjos y ru¡·i-. tatdados 

Los prcsupuc~to:-. dcsi!:_~rlath1..; a la i1ne-.t1!,!.H.-io11 :-- 1ncrcadntccnia son n:ducic.Jos. 

n1icntr-as que el an:a de lin:111/a..; cubra di.1 C•Hl dta 111~1'.• in1p ... ,rta11cia. hajn uu atnlncntc 

de fonnalidad en juntas. vc.-..timL::nt.1 (n1icntr.1.'> 1na'> fonnal m-.:_1 ... 1r-), tipo de oficina ) la 

fonna de con1unicaciún hacia lo-. .. h:rn;¡-. 

La organi:racion :-.l.'. vtu:h e .1ristoc•·atic.1 . .-..e k da n11p1..1n;ino;,:1a al ··¡_·011H .. 1·· .-..e h.u.:cn las 

cosas perdiendo de vista el ··qu~-- t:s lo que .-..e hace ;. .. par-.1 que". vn- u:ndn i:on la 

esperanza d..: que c..·I gobierno va h.1...:cr- qui.." Ja :-.1tu;1ci ... ln 1ncjorc para quc lu .... clicntcs 

con1ptcn rnás. se- vi'\.C con el dc~c,1 del can1hi1' .::nn una ,_,rg.:tni.1.ación cad.i "\CZ 111.:.i~ 

burocratizada~ por lo que le inc;c1ncntt1 en precios crn¡uc..-a ·' :•cz· C<.Hlsidcrahh: 
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Al disminuir la competitividad, la ol"ganización t:rnpicza a perder n1ci-cado, In 

situación e.:onómica se vuelve delicada por lo qu~ lo .. recorte.._ de pcr~onal aparecen 

empezando principalmente por el director de mcr..;ado1ecnia y el jefe de ingeniería ya 

. que 13.s c.;;tratcgias de tn1bajo. los productos. tecnología y anuncios ~nn obsoletos 

Las peleas ente gerentes se incrementa. se buscan ..:ulpablt:s y no soluciones 

Una organi.z•u:ión bu1ocn\tica. es ~ctncjantc a una pi:r..,nna de c<la<l avanzada. yjvc de 

lo que su..:i:d1a cu el pasado ..;ü1110 :-.i hu.·1·a ayer p<...·n~ no r-e.::uctda lo que desayunó en 

la tnaiíana. de igual rnancra una cotnpaiiía que !'>~ .:ncucnu·a en e~tas cin.:unstaru.:ia<>. 

el personal do1nina todas la!'> politii:a::-. y norma:-. ~¡¡,.: la r1~~1..-11. pero !-.i se les pregunta 

en parti..:ular por alguna. es co1nún escuchar .. ..._.._, h• '>1...;·· ú "';\~i ll) ha <leci<lido la 

corporacion"" Los clicntt:s para JllH.icr· obtener ..:! ::.t:I'\ i>.:io qui.." requieren tictu.lcn a 

brincarse a la organi7.ación hasta que se dc:-.c:-.p..:ran y ._ . .., otra la cnmparlia que les 

brinda el ~.:r. 1cio que rcl1uicrcn a un precio C(llllpctiti' n 

La situa.;i.,ln actual dd rtH:-rcado hn camhiado nlit.•ntra:-. lJUc la .. nganÍ.?acilln del 

trabajo pan:.:!.." pcrrnanc1,;cr Es rn.:cc:-.ario quc .:-.t:.i-. c1npn:~as ha!-!an una Ycrdadcra 

evalua..:ion dc la n:laci1.."u1 de los bcncfi .. ·10..., quc l'hticncn . ..:ualquicra qut.· -.ca su 

tamaño. por c-1 lu:cho de 111ancJar larca;.. simple~. ~ el cost<..' que ticnc:n debido a los 

proceso'> ..:ornplt:jos que utilizan para hacer ... u traba.in La tntu.:nc ocun-1.." cuando 

nadie se in"·olucra. ni se siente con1promcti1..h,, .;on la organización E~tc pn,ccso 

puede durar "·arios afios 

Si es una organizacion de negocios la que ~1..· en.:: u.:ntra en han ca rota_ Sl: deben de 

utilizar medida-; de cmcq;enci.'.l E~ itnportantc hal.'.:cr notar que SI! requiere de un 

esfucTZO cxtraon.Jinario para sacar a la compaiua ~delante. ya que no ::.e tuvo la visión 
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de aplicar alguna medida de recuperación cuando la situación económica. 

flexibilidad y control de la organización ln pcrmitian 

En algunas o-=asionc-s. las con1paiHas sohrcvivcn ar-titiciahnentc. sohn: todo cuando 

se trata de co1npa1l.ías politicanH.·ntc irnportantcs. l.as fuerzas cxtcrnas ~on las que 

mantienen con -.. ida a una co1np;1ii.ia ntediantc el uso lle suhsidios. pero no satisfacen 

las nccesidadc<.; <lel cliente 'iiflL) las ncccsidade:. politica~ r.:n:ando fucnt;;~ de tt·ahajo a 

cualquier ccistn 

FUNCIO~ES 

Tipo <..;e.-eucial 

Lapso de 

Planca.ción 

Organización 

T,.hl:a 3 . .4 •·undonc .. en el 4'"iO:lo dt· '1J011 de la c111prC'!I"' 

lf""ICt,.'\.c_-101'0 l DE( "LIVt:: 

E1nprt!ndcdur .Sofi~ticadu ,.,d1n1111s.nador ()p •rtuno 

011 ~ntadn al dcr1..,1'-0 tnr:lc11JdL'I 
ITlCTC;.llh) 

L.\q.!.z,-¡..,1:1z.._, ---- Ta~;-pr~) - ~d1J.no p1.i.-:...~ ( ~ru-,-pT:l·;~;---

10 año~) (,1prox 7 uúos) { • ,Uh."ls.} ( 1 .1110) 

l 1hrc o l.rupl;:,-Th~ 1swndcr--- f) -- --¡--- ~- ---- -

~: .. ::.:~.':•":_ :~;~~----- ;:~·:;:,~:~~~::·; .. ~---
.,,~n-f~o-r_m_a_<_i_ó_n __ ....,,C_u_a_h_ta-,-"-.ª·-.:¡-;;¡--¡:-u •• 1 .. a .. ," ' ---- l'O:;n\11ah• -o----~c;;, .. d,, al 

tnercadn l.:ll.ttltllatl\.a del l"'l•cnt,1d.1 a \h,1l,1nlL" 

Sistemas dl• 

Con1unicación 

nu:rcado producc1on 

>=-------+=~------ -------~ - -------- ... -------Finan.t.a'.'f; Efcctl\'l' c-...ca!'>o Cicnt.·rac1un de l:.fcct1-.·l1 IB,qa ._·,1pa...:1dad 

Altl• nivel di..· cfcct1vn ahundanti..· de 

deuda ~1 .. el rnc-d10 lit• No hay dcud.t,.. \cn~~·ud~.11111L"nl<..l 

Uajos di..·1dcn<lns deuda Altos HaJ.> 

./\ltn~ 1cnd1n1icntos rcndimu:ntos rcnd1n11cnto 

1 U<:nh: xvnt Lull~o;ll'-100 Nn. .. •un..>l .1 ... 1111~hh\h> !\-t<"'<l<; .. 1\0 J., ln,,:cn10.:n•><QU11•11~u,.. J l.•ll<:TT•• ..... <tlllL .... ~A 
Mayo 19<.I(, 
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1'1>nl .. culn11n .. n1., ------
M .. Jurc7. ,,.' .......... ,:_;:: ~: :_·_' :.:.~;;·;;,;;;:.~>, 

''" .. 1u .. u•nan•·~ "11: 

' 
(le.... - --- .. , 

• ~:~,.:;.< '~, 
ln1..:1" - - - - - - - ., Al1~~ .. :.!~j,. 

/ 

"J\!! .• t•un .... 1,. .. , •• 

., !>.tu<'rtC' 

Tien1po 

Si se con1para la etapa de cn:citniento y la de cnvcjccttnit:nto :-.e tiene 

Tahl.i .J.~ Crttcimicnto -\cr'u"- 't•jcr 

CRECl:>llE:"<TO 

1. lnvolucra1nicnto en situaciones 

riesgosas 

..,. E:\.pcctaciont:s cxt.:edi.:n resultados 

.:J. Poco cfi.:...:th.o 

4. E:nfasis en fondo no en f• .. H"tna 

5. Se husca quc d perfil del pCTSí'll<Il sea 

l 
11 

1: 
1: ,, ,-

enfocado en resultados no en ar>aticncia ! 

'\'E.IEZ 

Evadir :i.ituaciones ric:.gosas 

Rc~ul1a<lns 111ayorcs a c'pc¡,;t.h .. ilHlCS 

Se husca que d JH.·rfil del pc1sLlnal sr..·~1 

cnfoca<l\l c:n ap.tricncia no r..·n rc!:>ultado:-. 
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Tabla .J ... (Continuación} 

CRECIMIENTO VEJEZ 

6. Búsqueda del ··qué" y "'cómo .. hacer las 6 Búsqueda de .. quién .. y .. cómo .. haga las 

cosas 

7. Amplia "·c1·~atilidad 

8. Los prohlcrnas son vish.ls cotno 

oportunidades 

9. Enfoque al dcparta1nc1110 de venta~ y 

n1crcadotecnia 

1 O. Los Gcn:ntc~ controlan la 

organización 

1 1 Se: necesitan consulton:~ 

I:?. Se gira aln:dcdor· de lo~ diente~ 

7. !\1inima versatilidad 

H Las oportunidades ~on vistas con10 

probkmas 

lJ Enfoque al dcpan;.1111cnll) de Finanzas ~ 

contahilidad 

JO La organi.r.ación co11trol.1 a lo~ 

Gcn:nlc~ 

1 1 Consuhc.1rcs nunca requerido~ 

1 ::!. St.· g.ir~1 alrededor de la huroc1ac1a 

... \.1 rnorir una organización. de las cenizas surgen nueva~ idea~ que favo.-e.;cn :..·) 

naci1nic1110 de nucvas con1paílias {Je In contraril.l '>C n1cnna la i:co11on1ia <le un pa•~ 

no favoreciendo el desarrollo 
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CAPITULO IV 

APLICACIÓN DE LA REINGENIERÍA EN LAS DIVERSAS 

FASES DEL CICLO DE VIDA 

En el capitulo 11. se habló de- los conccptc•o;. ~ ... -1u.:rak-~ de la rcingcnicria. hi~toria. 

definición. entorno actual. i1npo1-iancia del camh1u, L"t-.: L11 d cJ.pituln 111. ~e hi7n 

una revisión de cada una de lns etapas del ciclo de: \:ida. a~1 ~·l1ttH1 ... us caractcnstica~ 

y su in1portancia El propús.ito de cstt.• capttulo es. el de aplicar la rcingcnicria en las 

f"ases del ciclo de ':ida de la c.:n1¡ucsa con10 una hcrranncnta qut: pcnnita volver a un•1 

compañia lo rnas con1pctitiva p ... ..,sihle lo}!ra11lio pcnnancc1.:r en t:l ··punh• cuhninantc" 

tanto con10 ~ca po~ihh: h~nHuHk• en cuc11ta la ah¡1 co111pctiti'\1d.1.t ' la'.'> ~1tu:1c1otH!!> 

cn1nhiantes dt:l t1101ncnto. idcntitic;nn1n aquclln" p1occc..t'"> que ~t.: deben tcdi'>t:l-'l,H 

En una Etnprcsa. se tiene una visinn ...:Lu-a de la.;, unidactL~:-. 1.1rgani..:~1.;.:ionalt.·:-. ya que 

las di\.·isione.;, y lo:-; g.n1p1.'s tnuc~tran li1ll·a:-. vi!>ihh:-. ~n 1.:-; tall faniili;u c~t;) visión en 

1os proceso.<. penque. a diferencia tic la.'. unidadc.:.<. oq~anizadona1es. no tienen un 

nornhrc que lo.<. idcntifiquc con d:1ridad. Se Jehc de cnh~ndc: ...,u tr11port01rn:.:1.l antes de 

natar de ser rc:disei"lados :-· cn qu\.' tHdcn .'.C aplica1;.1 1cing.cnic-11;1 .1 hi'., que !>lltl 

4..:on-,.idcTadn!> CülllO c:-.cnciale!> Fn lh-'1..'a!> paJ;,hf3!>. la tt.:111gcnicna :.e t.·nfn...:;.1 a lo, 

procesos y no a las uri;aniza1.:io.,.:,, es decir se rt.'discll.a el trahujo que 1c~11l.1:.an \as 

personas. c1npleadas en c::.ta!> d !pcndcncias. 
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Para tncjorar la eficiencia de un proceso. se debe analizar et ··buen .. uso de los 

recursos disponibles para alcanzar los resultados deseados. Esta mejora es 

trascendental dL'~dl.!' que se k ha asociado con la clinlinación de actividades sin vntor 

agregado (en muchos casos ai..:tividadcs tcpctitivas). En la 1igu1a ·l. 1 se.: ni.ucstra 

cotno a n1cnor tic1npo de cido(T). !'OC obtiene una n1ayor cfi(.;'icncia del proceso (f)). 

TiC"mpo 
dr 
Ciclo (T) 

F1~ura -l.I 1-:fi<-M.·n~•a d~· I••" proCC"<I'>" - ""r'LI" - l1cmpo ..,., ll~l" 

'1 2 1-:ficicncia ( T\) 

El cornportamiento de ésta gráfo.:a puede cambiar aplic~inlto l¡t rcin~cnicda (figura 

4.2). el tien1po de ciclo se n1cjon1 al lograr ahos dcsctnpci\os. rncdiantc un ca1nbio 

radical. adc1nás la com.paúia esta habilitada para tncdir el dcs.cmpci\o dt: los 
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empleados y retnuncrarlos en base a los 1·csultados que prodw.:cn. sin crnhargo al 

aplicar este carnbio radical C!> con1ún la rcducciún del personal cn1110 consecuencia 

inevitable de la or-ientación hacia los procesos. para que la con1pañía permanezca 

altamente competitiva: por esta razón es pn:fcrihlc que algunos pierdan ~u trabajo a 

que el día de mañana lodos lo picrdan 

Recursos Humanos. debe integrar al personal sc.'gún !->US habilidades en nuevos 

equipos de trabaj1..l 4uc apoyen lo~ procesos principalc~ incrcrncntando día a día el 

valor de los productos o !-.crvícios 

Tiempo 
de 
Ciclo (T) 

Procc-so 
Original 

Proce50 con 
R~ingrnirrl.a 

r¡: Eficic-ncia dd Procr-so 

''" 



4.1 ETAPAS EN LA APLICACIÓN DE UN PROYECTO DE 

REINGENIERÍA 

Un proyecto de rcingcnicTía consta de cuatro etapas fundarncntalcs y consecutivas. 

• La pdrncra consi~tc en la elección del proceso para rcdiscfiar. 

• La segunda sirvr.: para cntcndcl" el c~tado actual del pn"Jcc~o 

• La tcn.::cr·a con·cspondc a la dctcrn1inación del pn.n.::cso ideal 

85 

• La cuarta etapa sc hace Ja implctncntación de los ca1nhios necesarios para trabajar 

en el nuevo proceso. 

4.1.1 Elccciún del procll"'SO para rcdiscllar 

L!na vez que los procesos se identifican y se dia.1:',ratnan. se 1·csuclvc cuáles ncccsit;:tn 

rcingcnicría y el orden que se debe seguir en ello para lograr un tnejor servicio al 

cliente. mcjoTando la tt.·cnoh1gla. ~icndu rnas cotnpctitivos y disn1inuycndo costos. 

esto no es una parte trivial del csfucr.1:0 

Ninguna co1npaiu~1 puede n:di~crlar todo"' procesos de ahn nivel 

sin1ultitnc:uncntt: Es itnpor-tantc h~1ccr notar_ que la rcdtH:ciún <le costos en el 

rcdiscilo de un p1 ucc~c•. dchc ser una tncta secundaria. ya que suele recibir 

den1a~iado énfa...;is y_ cn Cllll...,ccucncia. hou:c di.,.111inuir la aTcncion hacia In c:didad y 

la cficicnda que ga1anti..-~1n la .s31isfacci1.'in del cliente La i-cducciún <le costos 

presiona rc~ultados financiero~ in1ncd1atos e ignora los hc11cfi1.:io::. que la i.::01npaf11a 
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puede tener a largo plazo. La rcingcnicria pcrn1itc c1 n1c_ioramicnto a largo plazo. la 

exigencia de ahorros a cono plazo resulta ser un1~ contradicción Sin embargo la 

reducción de costos es con fn.-cucncia un objetivo inevitable en un proyecto de 

rcingcnicria. sobre todo cuando ésta '>e aplica para elimin;n pt!r<lidas c.1pcrativas 

Los cr-itcl"ios que pcnnitcn elegir en onJcn de in1ponancia. que procesos se van a 

rediseñar conten1pla1l" 

Primero Rcdiserlar aquello:,. procc~o que prc:-.•.:ntan prohlcrnas 

Segundo: Rcdisef'l;u aqucllns prl)CCSo<.,. que tienen mas itnpacto en lo~ 

clientes 

Tercero· Rediseñar aquello~ p1tH.:cso,; que. aunqut• llP presenten ningun 

inconveniente por el rnona.·nto. pued.u1 :-.cr :-.u!'-....:eptihk·:-. a l1htc11c1 

bc:ncficio:-. rnuy su¡H:ti\HC~ y lcnnar 'en tajas. con:-idcrahlc:~ sol.He La 

con1pctcncia 

Por lo general se sabe que procc!'.os. necesitan de rcin}!C1llt..'ria. los :-intotna:-. :-e "t..'n 

por todas pclne-. P1..11 t..'.il!111ph,. s1 se hace tt;:fc1c11cia al ..::icll..' <le" i<l..t <le 11..l:,. p1,1ducto<:.. 

y alguno en particular no ha producidl1 l\:l<la nue'\ o en cinco atlas se puede decir que: 

esta quebrantado y que ur!!c tntnar un.1 tnt..•dida radical ( r.:Ífl!,!Cnicria 1 par a que la 

compafiia no pierda rnerca<lo 

El cambio cultural. dentro <le la:- organizacil1ncs es <le igual i111pt1rtancia que los 

procesos e.Je Reingcnicria. el si1npk ht..•cho dc dis.clHll ll n .. ·di:-.ailar la fonna de hacer 

las cosas involuc1a un carnhio en la ..:ultur;1 de- la:-. pt..·r:-.nnas 

pueden cjcn.:cr los crnplcadns de la cnn11)a1\1u. po1 no es.lar ..:onvcncido:-. de 1a 
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importancia del curnbio. puede cortar los potenciales avances dentro de Ja 

supervivencia de las empresas 

Un cambi0 <>icmpn: f!Cncra n1icdl' y <lc~contrc1L cs con1ún que los crnpleado5 piensen 

que el rcdisciio de lll!'- prlH..:c!->ns dar:i i..:01110 n:suhado 

• P&rdida del traba.in 

• PCrdid;i de 11portunidade"' d...- dc~arrollo 

• Pénlid¡1 de p11.:stigio 

Sin cmhar_µl•. en la rnaynr parh.: Je.: ll1~ caso~. la .aplicai..:iún de la Rcingcnicria nu se 

convicrtr.: cn rcdu.:.:i..:i.._11u:s tna~iva~ de pcr~onal. a rn1.:llO'> que la necesidad sea urgente 

y no c:\.i~t:-ln alternativas (alta hu10..:1·acia en c:I Ciclo de '\"ida de la E111p1c~a) Por las 

razone~ nntcs 11H .. ·11ci{H1ada~ cl p;1pc:I que dc~~irrollan lo<> Rc..:ur~ns HurnatH.>.'> 1 cu un 

can1bill de C!>1<1 n1~ignitud ··\"IT.-\1 " .. ya que ce;, uno de lo~ pila1cs de lo:; que 

depende el C::\.itl1 

-J. J .2 Entender el c!'itado actual dcl proceso 

Cuando se ha dcgidP un procc .... ll para rcdis..:r-l~H"lo .. t:1 pa!-0<...l siguiente dc1 equipo de 

n!ingcnicria es ··1..·1Hendcr" el cstadi) actual del proce~o. Para es.to se deben utilizar 

dia!;rama!'> que cjcrnplifican d1..·tal1.1damcr1'c el proccs.o a rcdisc1i.ar. an;ilisis detallado 

del p1rn.:c,atnicnto de dato~'.'- .... ·xcck:nte i.:t11nu11ic;u.:itln entre los integrantes del equipo 

de rcinscnicr ta 

' E!.IC" pap..:1 .,,_. ·..:-.1udi.1r.1 ,;011 1 .. kt;11lc 111., .. ,uld.1111c.; 
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El mejor sitio para que un equipo de reingenicda en1piccc a entender un proceso es Ja 

posición del cliente 

¿Cuáles son los requisitos reales de los clientes? 

¿Qué dicen que quieren y qué necesitan realmente?. analizar si las dos cosas 

no son una misma? 

¿Qué procesos llevan a cabo con el producto que se les da? 

¿Cuáles son las posibles fallas o puntos de quiebre de un proceso?. 

entendiendo como punto de quicbn: de un proceso aquellas actividades que 

no pcrmircn un flujo natunil del proceso o que. en cier-ta manera. lo 

obstaculizan. 

¿,Qué lanta .-esistcncia existe hacia el cambio? 

Como la meta final de la reíngeniria es crear un proceso que satisfaga las 

necesidades del cliente, es cuestión critica quc: el equipo entienda n1uy bien esas 

necesidades. Esto no significa preguntarles a los clientes cuales son éstas. pues ellos 

contestarán lo que ellos creen que quieren. Comprender estas necesidades significa 

considerar las metas y los problemas Cundamentaks <le los clientes, no sólo la 

mecánica que vincula la relación clientc-provcedoL En pocas palabras. se debe de 

entender a los clientes mejor de lo que se entienden ello!:> a sí mismos: y con ese fin. 

el equipo o algunos de sus miembros pueden observarlos, o trabajar con ellos en su 

propio ambiente. 

Observar y ejecutar el proceso es la mejor manera de entenderlo. Sin embargo • hay 

que tener cuidado y no estudiarlo demasiado ya que es importante pasar nipidamentc 

a reingeniería. 
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El bench-markin~. es una herramienta 1nuy utilizada en esta etapa; en esencia el 

bench-marking significa buscar compañías que estén haciendo algo en fom1a óptima 

y tratar de emular con ellas; esto debe de hacerse con las mejores compaüias del 

mundo, no las mejores de su industria. Sin embargo. existe la posibilidad que el uso 

del .. bench-marking, no produzca una idea nueva~ es posible que en otra compañia 

nadie haya tenido aun una gran idea aplicable ni proceso que el c:quipo quiere 

redisen.ar. Pero aun cuando así fuera. eso no justificada que el equipo se sintiera 

liberado de la rcsponc;abilidad, Pnr el contrario, los miembros deben considerarlo un 

reto y decirse que ellos si pueden crear un nuevo punto de n:fcrcnci~1 nivd Jnundial. 

A1 diagnosticar una co1npail.ía sus proceso actuales. aprende rnuchu acerca de ellos. 

pero no tanto con10 para que los pueda arreglar. Los viejos P'"ocesos sólo se pueden 

corregi'" hasta cierto punto antes de que el beneficio marginal deje de valer 1a pena. 

Además no se buscan beneficios marginales. sino mejoras espectaculares Se 

estudian los procesos existentes para aprendt:f" y entender lo que es critico en su 

ejecución. ~ticntras más se sepa de los objetivos f"cah:s de un proceso. mejor 

capacitado se estará para rediseñarlo. 

La meta es entender el quC y el porque del proceso, no el cómo, pues al rediseñar. a1 

equipo le interesa n1cnos saber con10 funciona el proceso actualmente que determinar 

que tendrá que hacer el nuevo proceso. 
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4.J .. 3 Determinación del proceso ideal 

Una vez estudiado. analizado y graficado el proceso OJctual. corresponde evaluar las 

politicas y procedimientos para el dcscmpcfio de- cad¡t función y las dcscripcicmc~ de 

cada puesto con el fin de evaluar si los proccditnicntos y funciones corresponden con 

el rnapa del proceso actual 

Una ve¿ tcnninado el c .... tudi.._1 del JHOCcs1..1 actual dt.: lll:µoc10. !-.e debe graficar i.:orno 

va a traba_i~u nu1.·"1ro TlUC\.O di:-.l·r-10 FI nu1.·\o n1apa d..:! rn,1..:c-.0 dchc1·;i dt: anoj;,ir una 

nueva fonna de ti-ahajo. mús sirnplificado. !-.in c11dl1..i-. <k· botella. :-.in rcpcti..:icln de 

actividades contando con la apr .. ~haciún de fa., pcr~lllla'> in\. olut:ratla~ 

Postcrionncntc se debe dcsarn_1llar un '>ÍSrt.·111~1 d.._· 1tH.:dii..:ió11 que pcnn1ta evaluar el 

desempcí\o <le cada una de las activid<idt.."S que ~e d(.:-;anollan c-n el proceso 

redisei'lado. parot llev.:n un L:ontrol adecu:u_h1 

4.L4 lnstrun1cntacifin dt. .. '-·an1hios para rrnh:1jar en el nuc,·o proceso 

La irnplcrncntacion 1h: un c:an1hil1 1adii.::al. en la f,,nna t..•n qut: trólhaja una 

organiza¡;ión. no es una guerra que ~e 1!;111e t..•n una !->Ola batalla. Es una •.:arnpai\a 

educativa y de cnrnunicat.:ion::s que ;:11::on1p.ifla a la rcingenicría desde el princip1r• 

hasta el fin En !!t.."lit:ral se puedi:: ch.·1.:1r que para al.::anzat <.·J éxirl1. Ja, cnn1pal11;is 

deben desarrollar lo!-> n1en!->ajes tn;i!-o c:.:larn!-> po<;ihh: .... pc•r- eji.:rnpll) M: puede dt.·.;ir .·\qui 

es donde cstan1os y ésta es Ja razón por Ja eual la •. .-ompa1)1a no JHH.:dc queditrse donde.: 
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está. El segundo es: Aqui es donde tenernos que llegar como compafha El tercero 

es: ¿Porque es importuntc este cambio par:1 mí. como individuo dentro de esta 

organización' .. 

Esta forn1a de cornunicaciún fo1ncn1a la idea de que la cnmpaiiia ticnc que n.'.'disciiar 

como una íonna indispcnsabh: para la supervivencia 

Ln 1nctodolog1a utili7ada para la irnplc111cntaci,ln de u11 proycctn de rL·in!:!cnicrla 

varía según los difen:ntcs auton.-~ ~:o finna" de con~ulfon.1 pcnl Inda~ ricncri c,1nH1 

objcti" os: 

A.lcanzar el Cxihl, con rn,,_~joras c:-.pcctacularc~ 

ln1pactar po~itivurncntc en el ~ervi1.:in .1 cliente..., 

Reducir costos irnproductivos ). ;1..:ort.1r lo.., cir..:los de tic1npo de cp.:cu<..iiln de 

Jos pl"occsos. cli1ninando lo~ ga">fll'> coru:~pondicntc~ 

Lograr una c.1rganización por equipo~ de 1rahaj1.1_ que reduzca Ja~ nct.·c..,tdadcs 

de demasiado~ controle ... ge:ren1.:1alc~ ~ ){1s errores en lo~ procc.-so~. ac1.:It.·rand1.l 

c:J flujo de infonuacilln 

lncn:rncnto en la •. .-.tlidad. al csc1hle!..:cr ..:(ltJ clatidad quien C"- re ... ¡1lln:-.:tblc de 

los procesos. p.:!ra JllHh:r rncdir el lh.-s1..·n1pt•flo en 1CnnithlS rn.ts justo" y 

confor·mt.• a rc~ultadns. 

Es i1npo1lan1c que ~e entienda_ que la:-. n1cjoria:-. cu un pi-~)YC!..:tt1 de 1ci11gt.·nier1a nacen 

de análisis profundo"-. tlc carnhins y !...le arric:-.g;:ff~ al rr~1tarsc de lll~ldificacioncs .al 

rnodus opcrandi Poi- f~l tanto. 1...·uando .. .._. ct11h;u·1.:a u1i.1 1..·n el pru·.:e..,,l1 Je ..:~unbio. 

hahi-.i dt: que tener cn111:it:1u;i;1 plena de que :>c pw:dcn pa.;;ar me.'c:-. sin qu1..· haya algo 

tangible a n:Jatar cnn10 Jogr·o. pnr Jo que la pacicn..:ia j11cg.1 un papel cnicial 
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Esto es entender paso a paso c¡uC se está haciendo y entcnd1.:r si se está en el carnino 

correcto. TambiCn habrú que tener rnuy claro. que las e1nprc:sas más exitosas en el 

mundo cst3n aplicando esta técnica y contra ellas habrá que con1pctir, 

La figura 4.3. tnuestra cotno es el funcionamiento de una co1npafiia antes y dcspues 

de aplicar reingcnicría. 



"Cómo es el proceso actual" 

o t>-O-t>-0-0i> IJ 
1-0<1 O-[J-<1-0-<1~T 
1 r ,- -¡ - -l 

'-C>-0 l>--LJ-[J-j_ __ I L,1 
0-<J []-[J <J ()-<Jl 

t = 100 

~ 
REINGENIERIA 

~ 
"Cómo debe ser el proceso actual" 

0-0-!>-[}i> ()-!>-l~ 

O 1---1 f'- 1 

<J- <}- ,_J-<1 · '-J-<l j 

t = 10 
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4.2 REINGENIERÍA EN EL CICLO DE VIDA 

Tomar Ja decisión de aplicar reingenicria dl.'ntro del Ciclo de Vida. nunca es una 

tarea fiicil. ya que: se requiere d~ una t."nonnc visión. trabajo en equipo y apoyo por 

parte de la din:cción par·a alcanzar el éxitn 

AJ analizar las diferentes etapas del ciclo de vida en el capitulo anterior. Se observó 

el conflicto existente al u·~ltar de atcrri7.ar Ja~ iUeas prclintinan:s para f'ormar una 

nueva con1p.:1111a 

Al principio. el objetivo era alcan7..sr d mayor nUrncro de clientes posible. 

atravesando fut:ncs cri~i~ financiera.;; y de dt.·sor.i;ani.r.aóún {lnf";mcia) Si se lograba 

superar esta crisis predotnina una actitud de arrogani..:ia. ralta tk dr:lt:gacivn de la 

autoridad. la Ita de pohticas y procedimiento:. 1 dcsanoJJo y adolt:sccncia J 

Postcrionncntc se alcanza el punto i.:ulrn1nantc en la rnadurc...-: y. ~¡ no se tiene 

suficiente cuidado la 1..:ornpaiii;._¡ crnpie.?a a t~'rn;.HSLº aristucratica 1uvolucranJo.<.t.• cada 

vez n1as en procc.<>o:-. burocriuico'.> quL~ s1 •,e in..:1e1111..-·nran dcrna"'iJth.• ll0.:~1.,iouan Ja 

perdida de con1pctitividad y pvr Ju tanto de dienlc:-. ocasior1atu.h1 loi 1nuerh: 

La reingenicria se aplica 

puedan rcdisciiar conH1 

circunslancias: 

<:I c.iL:"lo de vida. analizando aquello~ procc..,o-. que se 

discutió al principit1 dd (,;apítulo. -i cli . .;tinta~ 



1. Se piensa inicia.- una nueva compañia ~ 

2. La compni\ia se cncuc.:ntra en una situación muy favorable. pero quiere 

despuntar para ponct se a la cabeza <le Ja cornpctcncia. 

3. Se vislumbra 1a ncccsiJ.atl de mcjorar considerablemente. para no tener 

prohlc111as a ntcdi<UH' o a largo plazo 
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-l. Necesita aplicar 1cin}-'.cniena co1110 una n1cdida urgente para poder sobrevivir. 

r\.l aplicar n:ing\.~nicria. h's ctnpn:-.a:. grande!-. tienden a rcthu:it !->U c:.trw..:tura 

urganizacional (tanto horil"cintal CP1no "ctticah1H.!'lltc) y la !'>ttper" i-.ion de la:. Ji.,,tintas 

actividades para clin1in;ll' las t:nea:. H:pt·titiv.b que no a~rc.l-!;;1n valu1 .-\l tener 

proceso~ cotnplcjos, Jt,.,, ca1nbio~ radicak<.., se deben enfocar en logtar nH.:joras 

dran1áticas que distninuy•t.n la burncracia n1cdiantc una dckt:.1cinn adecuada de la 

autoridad Las cntpn:sa~ tnedian~l" y ¡H:qucúas tienden •1 tener pnu.:c~o~ tná~ sc1u.:illt..,s 

donde los 1.·111plcado~ no picrdcn el ..::ontacto. i.:un la facilidad qt1L" oi.:unc.· en las 

empresas µrandcs. dcs,tc que ini!.:1a un pl'lH:C-.L' ha-.ta que 1crn11na 

La aplicación <le la 1cingcnicna en crnprc~as n1cdiana ... dcpL·ndc dl.· la C•,ntplcjida.J 

que ticn..:n Si In e'itru.:tura lHµanil'a..:innal actual e~ ~cnci11•1. la cn1p1c~a tiende a 

expandí,- vcrticahncnle -.u c-.tru1..:tur~1 dele!!.uu.h.., autondad Si ..,u organ1/'a1.:i(t11 L'~ 1na~ 

co1nplicad:t es reco1ncndahle rcdw.~lr ~u tan1a1lo ..:o . .ltn¡H i1nicnd0 ~u organiz:tcion tanto 

vertical c01nu lu.ni:1"on1;1hncntc para ~cr n1[1s flexibles y .:n1npctir con e111prc.;;as. n13.s 

pcquci\a~. 

En el caso de cnl.presas pcqucrlas. l~i rcin!!-enu:a-ia les pcn11i1c c~pandli- su csttuctur:-1 

organizacional delegando autoridad En este tipo dc L·rnprcsas e inclu~o en las 

del C1do de Vid.1 



medianas. no se tiene la infraestructura ni los recursos sufí.cientes para soportar la 

asesoría directa de las diferentes firnlas consultoras en un proyecto de rcingenicria 

Sin embargo. estas e1npresas. pueden negociar un apoyo indirecto. es decir. no se 

necesita de consulton!s trabajando tiempo completo fhican1cnte en la compañia 

durante el proyecto 

4.2. 1 A.p\icaciún de la reinJ?,cnieria en el inicio del ciclo de vida 

La aplicación de la Rcingenicria en et Ciclo d~ ''1<.lil <le una emprc~:t. es foctihlc 

práctica1nente desde et principio cuando ésta ".:i a ser o tiende a ser una compañia 

mediana o grande '. 

El hecho de pensar de fonna objetiva desde el principio Cl)1no van a operar de fornla 

nuis inteligente lo~ procc.;;os escnciah.·!-> que logtan la ~ati~faccion del diente en las 

diferentes unidades dt..- negocio que ~t.· pueden \legar ~' t1..·ncr. ~in 1onl~lr n~nla por 

sentado. es pcnsa1· en Rcinl-!cnict'ia. pChl con una difcrc1i...::ia i.tnport¡i.ntc No ..,e esta 

apli.cando un ..:a1nbio ··1 adi¡;a\·· \H)H\U'-" nu ...-,istc nada que ca1nhiólr \ ,..c c ... ta a¡H.:na.,, 

empezando). pcro si ~c c~ta actuandn c ... nno si sc hubiera rcah7a<ll' porque ~e 

pretenden hacer pro<lt1cto\S) o st:rvicin(~) 1.h: alta i.::i\idaJ . .'.\ pTccio cquit.11ivo. para 

competir en un nlundo dónde la únii.::a i.:onstantc prc ... ·i:.ihlc ha venido a ser el canlbio 

nipido e inexorable. 

' Se considera una cornp;11\1.1 nv .. ·1.11:.na u ~randc porque de .. de d pr111c1µ10 se pueden <Jpre..:iar procesos 
csencialcc;. '.\" diYcrsificación de producto!. 
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Un buen diseño en esta etapa permite tener una visión clara del control. sin perder 

flexibilidad al ir creciendo la cotnpattia. Ciertamente cvitaria pensar en un proyecto 

de reingcniria en un corto-mediano plazo. pcnniticndo un desarrollo favorable en la 

etapa <le crecimiento para postcrionncntc entrar a la etapa de mndurt:z y ak:anzar el 

punto óptin10 en el ciclo de vida 

Así. la rcingcni~·ria de los procesos o el di">cllo de los procesos queda en dtlS etapas. 

La pritncra con cspondc a la dctcnninución del pn-1ci:.-.o ideal 

La segunda a la itnplt:mcntación del pToceso 

Una nueva c1nprcsa, debe de of1 CCt."C algo mas que la.-. cxi.-.tcntcs. por lo que debe de 

iniciar con un alto grado de cnmpctilividad. que puede set establecido a travCs del 

estudio dt!l hcnch 1nurJ.:111;..: (.lt: la!> c1nprc.:$a!" cxi~tcntcs (.) tratnr de conocer a travé~ de 

un buen estudio Je 1ncrcado, to que <..·l <.:tiente potencial espera. 

11 REINGENIERÍA ~DISEÑO DEL PROCESO DE NEGOClO 11 
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4.2.2 Aplicación de la reingeniería en la etapa de crecimiento 

En el crecimiento las co1npaüias4. tienden a reaccionar complctan1cnte hacia las 

oportunidades, cualquier oportunidad <le venta se dct.::11..h: atacar porque el crncrio que 

prevalece considera que si una oportunidad no se aprovecha en el 1non1cnto en que 

ésta se presenta. nadie garantiza que vuelva a surgi1; esto ocasiona que el ~ontorno 

lleve las riendas de la compañía y no al revés. 

La organización en esta etapa se ':uch:i..· n1:·h con1plicada El c.lucúo de la empresa 

empieza a darse cuenta que ya no puede ni controlat a la oq;.anización por el tarnafio 

y estructura que alcanza. ni !-.Upen. i~ar todo~ lo~ as.untos de la c1nprcsa. por k1 que la 

íalta de dclc~ación de la autoridad se vuelve un ¡nohtcma real. mic:ntra~ n1tls 

centralizada este la dch:);!ación de la autoridad. n1~1s dificil ~t:rú que lo~ empleados 

logren desarrollar las habilid;1des necesarias para lidcn.:;u las difcn::ntcs arcas y/o 

departamentos. 

Los resultado<:> obtenidos. no pro,icncn de una cstr<itegia desarrollada por 11.1 

co111parl.ia para lograrlos porque e:> e:\ cntortll:'\ el que controla la cnmpai"1i1a, lo!> 

resultados no se planean solo se esperan 

La figura 4.4. n1ucstn1 como la falta de plancación y delegación de la auteoridad. en 

un ambiente donde: el entorno diri~c a la cntnpat\ía genera descontrol y ric:-.g.o. esto 

ocasiona que el crcci1nicnto se torne desde tnuy knto o nulo hasta 11\U~ acelerado 

dependiendo princi¡.)ahncntc t.lc trc~ i.:ircun~tancias di->tinta-. 

~Se entiende por i;:rci;:11111c111u de l.• cun1p.11\1.1 l.\-. l't.1p.< ... dl· d~ .... irrn\lo ... 1d~~1~·.cc-nc1.t. pre .. 1.t111c:o1i: 

anali .. .adas cu el c;1p11ulo ,1n1cnor 
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1. La situación interna de la compañia 

2. El tipo de bien y/o servido que se genera 

3. Lu competencia y tas circunstancias can1biantcs del mercado 

Si en la etapa inicial nn se hizo un buen disci\o e implementación de procesos. trae 

como consecuencia qut! el crccin1iento rebase a la e1nprcsa y los sistemas no puedan 

dar la respuesta adecuada. 

-. ----- -~ - -·----··- ---, 
' Falta dC" plancación: los 1 

e \ resultados no se planean 
sólo !o.e espc.-an , 

------~-=i 

\ Falta de dorle¡:ación de :\ 
• t autoridad · 

L_ _____ .. _____ I 

4.2.2.1 Crecimiento lento 

Pennite realizar ndccuacioncs sobre el proceso de negocio y los clientes. los 

cuales no pcrcibinin dichas adecuaciones. 
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4.2.2.2 Crecimiento moderado 

Posiblemente se requerirá hacer uso de la rcingeniería de urgencia para adecuar a la 

empresa ante la realidad de sus clientes. 

4.2.2.3 Crecimiento explosivo 

En este caso puede resultar que los procesos seo111 rebasados de a1np1ia ruancra y se 

tenga que entrar en un can1bio estratégico. 

Applc Computcr creció en forma cxplos1';a y su~ prol.'.csos de ncgud..:> fücron 

cambiados. incluso ~us fundadores fueron desplazado!- poi administradon:~. Otro 

ejemplo es Jusacc11. al iniciar sus opcracionc...;. crccill vc:niginusatncntc. ::.u sistema de 

cuenta.<. por cnb1a1 fue di<:.ctlado pa1.1 una dcmand;1 ml·di~1. en la realidad fue una 

demanda explosiva quc hacia que una cui.:nta por cobrar tuviera retraso :-.ignificativo 

por se oiniti<la y ,_.n rnuchos Ca'.-.ns. conh ... ·tu.1 ~non: ... La co111paJ11a · Piso~ L"oloni~dc!> 

de l\·féxico. S A·· o. mejor conocida co1no ··saitiJJ,,_, Ti Je'º es uu ca~o rc..·i.:icntc de un 

crccirnicnto cxpln:-i' o. que: por tratar de dar a co1u.H:c..·r !>U:. p1uduc..·tos otl resto del 

n1undn luvo un crccitnicntn explosivo al no pudcr atender la dcrnand.1 <.:(lrJlO se 

n1uestra a continuacion ~ 



4.2.2.3. l Caso Saltil1o Tile 

Saltillo Tik es una compaflia que fabrica losetas para decoración de interiores~ 

durante la crisis que se vivió en !\1Cxico en 1995 las ventas cn1pezaron a decrecer 

conHl consecuencia de la contractación del increado interno. El ramo de la 

construcción fue el una de l.as áreas más afectadas con una caida del mcn:udo de más 

de un 40~·0. 

El dueüo del negocio. Don Scvcriano. tenla como pnncipal íoco de venta,; el 

n1crcado nacional con un b<1jo porcentaje de exportación principahncntc a los FUA .. 

Ante la constante crisis Don Sevcriano anunció 

" }'o t¡111 ... 1era t.':<por1'..Jr nrús di.: nri produccttin ,-/e losetas '"'otro...- mercuJos. pero no 

e11c:tll.'1J/ro !.1 11uu1t·ra de pro1110\·erla'> en~·! n1ercado nuuulial .. \f._• 1ntt•rcsaria 1lar a 

conocer a rudo l'I 11111ndo de la cxi.\fcrICta ch· m1.'> lu ... ,·1,n, d.: su calHiad y d1s<'flo 

Pero el c.·u,·1" de (. 0111u1111..:arnr.·} h.u.·l'r p11/-.ln·1d.~d •.J nivel mundial 1•s 111uy a/lo con 

rc/tu·uin ti fo tflh' pu..:d11 ~l.l.\(Or, f.'tlt..!\ Ja C.H <.dL.J d.· 1111 pruduCi.."Í( .. >TI t.'\" rclc11Í\''1nH'tlfC 

pi.:q111.:ñc.1"" 

A travC:s de una cn1prc:.a Je .:;crvici,1s de infon11a1.:iún c1cclronica -Tcch Nct- dccidiú 

experin1cntar la posihilidad de anunciarse en Internet Alma Ro~a pron101ora de esta 

cotnpañia, le pn.1puso di!'>cf1ar un cntá1ogn electrónico de Saltillo Tilc para hacerlo 

accesible a todo el rnundo y que a<lcrnis. fuer-a de f;\cil accc~a., tl1mando en ..::ucnta 

que los usuarü.1s de Internet utilizan ,(os fonnas distintas de huscar infon11aciún: 
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Buscnn la inf"orn1ación directamente en los servidores, indicando una palabra 

o cotnbinación de palabras que identifique el tema de interés; nombre del 

producto. del país, el uso. 

Buscan dentro de los diri.:ctorios clcctrúnicos la información ya clasificada, 

por un producto. pais, región. entre otros. 

Esto quiere decir. que se ¡)ucdc escribir la palabra ··toseta" o .. tile .. durante su enlace 

a un servidor o dirigir::;e a los dircctoi-ios y encontrar algun:t clasificacíon sobre c<>tc 

tema. 

El dueño del negocio se inten=só por el proyecto, sin embargo tenía c.ludtn sobl"e la 

ef"ectividad de estos servicios. puesto que los pdncipalcs clientl!s los habían 

conseguido por 1nedios coi:nunes. pl"incipalmentc por contactos personales. ¿Cótno 

saber la calidad, confiabilidad, solvencia, experiencia y seriedad de los pl"o!>pcctos 

que se comunicarían con él pidiendo información'!. Pero, la principal t11ulu consistía 

si habría cmpre5as con llts que podría concretar negocios. usando c:stc nuevo medio de 

comunicación. 

Con todo y sus dudas accptll que se le elaborara un lton1c Pagc de .;;u negocio 

Posterionncntc, a travt!~ de lnh!rnt:t. la cantidad de correos elcct-rónicos n:cihido~ por 

las losetas fue considerable, Don Scvcriano se cmpc:t.ó a pn:rn . .::upai- porque jamas se 

imaginó In respuesta que esto ocasionaria 

La falta de capacidad instalada para satisfiiccr la demanda y In imposibilidad de 

aumentar el precio en el n1c1"ca<lo internacional donde la demanda es muy fuerte. 
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ocasionó que un aho porcentaje de los mensajes recibidos no pudiera ser contestado. 

a pesar que ya tenía .. cierta" experiencia en cxportacionc"i 

Saltillo Tile. decidió pedir ayuda principalmente <le Tcch-Nct. para tratarse de 

enfocar a un solo scgn1cnto del n1crcado y, de esta manera poder satisfacer la alta 

demanda sin quedar rnal con todos los clientes. pero la respuesta de Tech-Net fue· 

ºDon Scveriano. harcrnos todo lo posible por ayu<lat le, aunque quisier-a recordad e 

que en un principio usted pretendía otra cosa. que todo el 1nundo conociera de la 

existencia de sus losetas" 

El con1portamicnto que tuvo ··saltillo Tile", oca~tonó que los clientes perdieran la 

confianza poi" no ser una compañia capaz de dar el St.:rvicio que ofrece Esto es un 

factor que definitivatncnlc puede ocasionar la muenc de Ja compañia o que nunca 

alcance la etapa de rnadurcz Los negocios en vías de dc~anollo. deben considerar la 

aplicación de un proyecto de rcingeniería que:- garanti..::c un corn:cto dc:-sarrolto para 

crece.- siendo a1tarncote 1:ompctiti..-os y akanl'.<U- d punto culminante. 

4.2.3 .A.plicación de l:t rcingenicria t."rt la chtpa de rnadurez 

En esta etapa. la organizaci1..'>n se cncucfltra en el rncjor 1nomcnto canto financiero 

como laboral. El negocio es COITlJH:·titivo '.': hueno. por IP que es n1uy comun que una 

cotnpai1ía rehuse un cambio significativo y continUe ha..::icndo su trabajo corno 

siempre lo ha hecho Si la !!Crcncia quiere aumcnt;1r SU!- utilidades !'itnplcmcntc 

elevar-U. et precio del producto Si l.1 ineficiencia y la~ pCn..lidn~ aparecen en los 

procesos. manejará la si!uai.:ión con un aun1cnlo de..· \lill./ y transfcrir.t el -.:osto al 
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cliente. Este comportamiento tiene sus lí1nitcs pero las cornpañias que no se 

enfrentan a una cornpetcncia verdadera parecen alcanzarl0s para elevarlos 1nas. 

alejándose del ··punto cuhninantc ... empezando a descender en el ciclo de vida de la 

empresa. 

La Dirección tiene que pensar de que manera tnejonir. sin importar que se encuentre 

en buenas condiciones la compañia, tiene que considerar que el que no mejora 

retrocede, además implerncntar un proyecto de rcingcnicria en esta etapa, para 

permanecer tanto con10 sea posible en el punto culminante, se facilita en tCnninos 

generales porque: 

Se conoce el mercado, donde la competencia y la cooperación comercial 

juegan un papel muy imponante. 

Se tiene la expcc-icncia y la capacidad de planear adc..:uadarnentc. 

Se cuenta con la infraestructura necesaria para i111plcn1cntac un proyecto de 

esta naturaleza. 

Se ha tenido la visión de haber c:xpcrimcntado la implcnlentac1ón y 

divc .. sificación de nuevos producto~ 

Se sabe lo que significa alcanz•u el cquilih .. io cntn:: la flc:'\.ibilidad y el 

control. para entender lo que se hace y para que se hace 

No existen impedimentos económicos que intpidan c1 desarrollo de un 

proyecto de esta naturaleza 

Al cncont.-ursc en un punto de equilibrio cntr~ la tlt:x.ibili<lad y el control. es 

más f3cil analizar aquellos procesos susceptibles al n:Jiseñ< .. "' 

No existen problcnrns huroL·r<iticos que: afc:ctcn la irnplcmcntacietn de este 

proyecto. 
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Existe confianza en la gerencia. por lo que es más fiicil contar con el apoyo 

del per5onal involucrado 

La figura 4.5. que se n1ucst1·a a continuuciOn. ex.plica conl.o con la ayuda dt: la 

reingcnirin se puede lograr que la crnpresa pcrn1anczca en un alto nivel competitivo. 

Aquellas cornpañías que sicrnprc han tenido esta visión pcnnancccn con10 lideres en 

los diferentes productos y/o scn.•icios durante aJ\os. 

4ª2.4 Aplicación de la rcingcnieria después de la etapa de madurez 

DcspuCs de la etapa de la 1nadurcz.. poco a poco la co1npañia vn perdiendo 1nercado. 

los pf"ocesos ~e vuelven din a dia n1.is complicados y burocniticos. Cuando los 

procesos se iniciaron. lo cornUn es que fuern.n sencillos. pero con el tiempo se 
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complican. pues cada vez que hay un tropiezo o surge una dificultad, a:guna persona 

modifica el proceso agregllndole un caso especial o una regla para hacer frente a las 

excepciones y casos especiales los cuales se incrementan cuando la compafiín 

empieza .a decrecer en su ciclo de vida~ entonce~. se busca simplificar un proceso 

increíblemente complicado y burocrático. En la medida que In compatlía se vuelve 

más buroc,-3.tica. es común encontrar: 

Redundancia de datos 

Tareas repetitivas 

Intercambio excesivo de infom1ación 

E....:ccso de in" c-ntarius por no saber planear la producción y ventas junto con 

los clientes 

Enfoque excesivo en auditorias y controles internos (csros nunca benefician 

al cliente) 

En general. cuando mas grande es un proceso. n1ás unidadt:s organizacionalcs 

intervienen t:n él Es posible un beneficio mayor cuando !>C rcdiscf1a un proceso de 

gran alcance. como el que se tiene cuando una crnprcsa está en el declive de ~u ciclo 

de vida. pcnl sus posibilidaJcs <le éxito disminuyen siendo más cof>lü!>O Sí Ja 

situación empresarial apunta hacia una n1ucrtc prácticamente inevitable. Ja dirección 

tiene que enfocarse en la aplicación de un proyecto de reingcnicría selectivo en 

finanzas. para lograr obtener el mtlximo hencfii;io económico posible ··ordetlando"" la 

empresa al rnáxinto. 
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4.3 RECURSOS lllJM.·\.NOS EN LA REINGENIERiA 

En nuestros dias. gra11 parte de las cornpai\ías conocen a la perfección sus procesos 

con la ayuda de gerentes bien entrenados tcnicndo especial sensibilidad a la 

planeación y a los presupuestos. sin cmh~ugo. el factor humano no puede ser 

secundario a ningún otro t:'l.ctor en una. cn11ncsa 

El Cxito de una compaiiía depctHJcrú dc1 dcscrnpeíi.ll dc sus trabajadores. no irnporta 

el tamai\o de esa fue.-za laboral. 

Entre las responsabilidades 1nás relevante~ de un gcn:ntc t:!'.tá el reto de obtener el 

niáxirno de cada persona Sin ctnbargo. los gcn:ntcs prcsu111cn tnn1biCn que es 

imposible alcanzar consistentemente el 1 OOºó de r-cndirnicnto en los trabajadores. ya 

sea en forma individual o colectiva. Con frecuencia. el personal considera hipócrila 

este plantcanlicnto. en especial cuando la gr.:n.-ncia afinna que SllS empleados son el 

activo ttlils irnportantc de la ..:u1npafua. pr.:i-o los trata lur.:go (,:01110 ~¡ no tu'\.·icran 

ningún valor 

La importancia de los i-ccursos hun1anos pai-a e1 Cxito del pi-oyccto de tcing,cnicria 

hace que esta ai-ca dcha rccihii- atcncil1n desde el lnici1..1 1ni!">lllO del prnye..:h1. la clave 

para alcanzar el Cxito está en la fucr7a laboral. <le nh..1do que sero:i el personal quién se 

cncargani de la tarr:a de rcali..r.ar l.'.I trahajo de la tllll.'.'- a l)pcraciún Pnr tal 1azun no se 

podrá ilnplcn1cntar niugU.n úisci\o .,¡ existen ..:ontlictos con los trahajadon.:s 

La rcingcnieria requiere de un can1bio ..:ultural drá<>tico en un tiempo rclativa1nc:nte 

corto. la resistencia a.1 catnbio Sl! incrc1ncnta a medida que autncnta el nU.rnero de 
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personas que integran la en1prcsa. los canales de comunicación se huccn n1as 

complejos, y por tanto la coo1"dinación de múltiples unidades se vuclv.: mús difícil 

En una c1npn:sa grande el porcentaje de e1nplcados que no tienen trato con el cliente. 

es muy alto: esto ocasiona una falta de scn!-.ihilidad al carnhio haciendo n1áo; dificil la 

irnplemcntacil'ln de un pn1yccto de esta naturaleza 

Si se piensa hablar de recortes de personal. es hablar di: altos cos10~ para la 

co1npañía. la experiencia ha <lcn1o"'tr ado que en oca-;ioncs. las n.=<luccioncs del 

personal no t1c111:n el efecto deseado. i..:on10 -.;i.: 111Uc!-.tTa en los siguicnlt:s ca~os 

CASO 1: l'rohlenras con el per ... n11ul que per,,1ancce. Los trabajadon:!-. no retirados 

pueden reaccionar en fonna nc~ativa cuando algt1no de: sus cornpafü:rns deba 

marcharse. Esto~ problcn1as incluyen entre otTos· 

Dificultades para retener al personal apropiado 

Total pérdida de confianza en la gcn.:111..:ia 

hnpacto adverso ~'-'>hn: la productividad En ca~os extrernos los clientes 

pueden llegar· a conocer las dificultades y perder la confianza en el negocio 

CASO 2: f:"/ tarnai;o del pcr.\onal vui•/'l.'C a au1n1..•n1ur: los nivele~ del pcr~onal pueden 

aumentar cuando las restricciones dis1ninuycn ta capacidad de trabajo más. de lo 

esperado 

CASO 3: /.os cc1.\/<H de reliro son 0/10., ('/ rc11rv con frccuc:ncia. e' rnás costoso de 

lo que se calculó. 
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Un proyecto de ca111bio que cxpcri1ncnta todos estos pr-ob1emas no se vcr:i como 

exitoso; algunos. en n:alidatl han cxpt:rimcntado los trc-. casos. Con la rcing,cnicda 

es menos prob;thk que di:spuC.:s dd cambio aumenten los niveles de personal. pero si 

es probable que ~uccdan lo~ otros do .. probli:1na'>. ~in c1nha1go se pueden prevenir de 

la siguicntt!' 1nancra 

E"·it¡u- por C1..l111pleto "-' c~1si pc1r cornplcto. cl n:tirl• de pcrson¡I)~ no llhstantc. 

e~to no e~ pll<>ihlc cuando el t;inlail1._) de la'> redu ... ...:ioncs p11..1puc'>t:i-. c<> nnJy 

grande (hut~H:racia. u alta hun1c1aci;1 en 1.·l 1..·1ch1 lh: vida de Ll c111p1esa). pu. 

ejcniplo cuando :,..!.'.' va a ccrr-ar una Llhri...:a PtH fln·tuna. th• es 11;.11al que \o·-. 

proyectos de rcin!!cnicrín ·;cdu?cu1 tuda'"> la~ ..... cc...:ioncs de: lo-. 111.:!:!.._1...:io-. Lo~ 

aun1cntos en efí..:ícn,;i:_i crc.:adn'.-. p•1r el l..'.-.fu.._•1¿;0 de tL·ingt:niri.1 pueden 

c0nvt.:rtirse cn 1na:;. or prndui..:..:iún. 1na:;- or calidad e inclusive 1nay11n:s 

esfuerzos de 111arkcting Si la~ t1."duc..:i.._H1c...., del personal son ncccsatia5. 

algunos de Jo,.. c:-.fucr?.ns de 1cducc1on pueden akan.t:at">c 01cdi~u1tc el retiro 

de pc1·sonal de i.:dad :\.dc1no1s para reducu un pcqucilo JH.1rccntajc adici0nal 

de cn1plca<lo-... el n:tilo anticipado ~ Lltra'> f<•tnla" <lt.: ru.:g"ciaciOn labn1al 

pueden utili..-ar....,e Por supuc~to que 111n~una u~ c:,ta~ <;t•lu..::i.-:11H:" rcsoh e1.1 t.·l 

probli:n1a en -.u tntalitLtd p1.:r.._1_ en ..:c1n.Junto. pueden tran,fonnai- un g1an 

contlictn en otn1 muy pcquci'io E" t1hvit1 qu<.: d cquipo <le n:ingclliTia. la 

dire.:ción y el dcpai-ta1111.:nto de n:.:u1,:.,,._ htHll.lllOs evaluara r11ejo1 C',.,l\1<; 

cnf()qui:s 

Cuando la cotnpatl.ia no se cncucntta en una ::.itun..:H'n de vida u 1nucrtc. pero 

si existen prob1<.:n1a~. pu1,_·di:n ~urgir 1.'>H,1-,. h11.·ntc-.. de trabajo al ti,_·ncr nut:'\.a~ 

tareas dentro del nucvu pr(lCL":,.o. p.ua lo~t.uh' <.: .... de -..11.il i1nplut;1n..:ia (,,·l 

anteponerse a quL" 1;1~ persona.-. nD "an a :-.ahcr inn1cdiata1ncntc cnnll-... realizar 
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su nuevo trabajo. po.- lo que se debe pensar en una cupacit;1ción adecuada en 

la que se identifiquen habilidades esenciales de las personas para que cada 

quien realice el rr·abajado parn el que esta mi:jor habilitado, logrando 

optimizar los resultados siguiendo una secuencia natural Si se hacen 

injusticias. el daño que Cstas causan pueden '>Cr de ;._iJro pclign1 La n:acciún 

de los e1nplcados es volverse cgoi">tas antes que leales a la crnpn:sa, sus 

acciones despucs de I•.)"> dc .. pido"> csrar:1n diri!!ida~ en .'>U propio beneficio y a 

la dcf'cnsíva. colocando sus oh_jcti" o<; persona le.'> por er1ci1na dc.: los 

ernprcsarialc~ :\ft11 . .:ha:. compaüia li,1n ..... lhre,:i ... ·1th1 a rcduccionc~ de personal 

ntal dirigidas. l.'.tC)Clldt1 que han tra11!:.CUrt1dl1 ... iu cau<>;lr 11u1µun darle> porque 

no ven mucha rcsif.:nru.:ion Est:Sn cu un o:r1<1r 

En cualquier amhientc: de r1ahajo. se- presenta rcsi;,tc:ncia <.ti can1hi,1 por 1nuchas. 

razones: inccnidumbre. carga de tr.ahajo adicion;..iL rnicdo. sentimiento de arncnaza. 

etc:. (ver figura .t 7 y 4.8) 

Respuesta positiva al cambio ... 

Pes1m1sm~~~~ - - -
f 

" 
L
1 Realismo esperanzado 

1n onna o - -\ 

/
- AbandOnO- - -

- - -- Opt1m1smo 

Opiimismo 1nfonnado 

des1nfonnado ' . ~- . 
Logro 
- - - "-

-----Tiempo 
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Respuesta negativa al cambio ... 

EnoJO 

Tiempo Ftgur~ 4 4 

Se debe de analizar el '"estado actual del negocio'· es decir. la cstructur-a. cultura 

organizacional y los n:-:-ursos humanos. Es daro que: las Politicas de tenor 

enfatizadas en continuas an1cnaz:is y juntas de staff agresivas con tacticas r-cactiv<1'>. 

han ocasionado que la eficiencia de lo!> nC!!,OCios haya dado resultados catastróficos 

en los últin1os 1 O afio~. sin cmb:.irgo cxbtcn cn1npatlias qu~ ::.igucn sin entender la 

importancia que juegan los recursos humanos en cu¡1Jquicr oq;anizaciún 

Considerando el ejemplo de 2 cnmp;:n-tias' altan1cntc cornpc:tifrva!> con tecnología de 

punta. lealtad en sus cmplc;i<lo:-. con facilidad de desarrollo e importante cuntr-ibución 

"'Elmcr 11 Bur.11..: (]1~J!.iruutv;._Cl!Jl!f':1_!~_<=::111T\1r.c·_Jhc~R_qlc_r!LH!•!!.•>•.IJ. ft_c~"'--"-.11r;:c_(>c~5Jp,P111c_n! Lonh Rani-:c 

Plannu1g. 19'>1 Vol :?..i. No l. pp XX ;1 ''5 
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en el mercado; to1naron decisiones cornplctamcn1c opuc.stas ;11 presentarse un 

ambiente hostil y de presión por las caracteristicas cambiantes en las que vivimos 

Ambas compañías presenciaron una disminución considc1·ablc en sus utilidades. En 

el caso de la compaa1ía "A'". se realizaron una serie de estrategias de planc:aci(lll La 

dirección general. analistas dc planeaciún y gerentes de las diferente~ unidades de 

negocio. realizaron un¡1 serie de.: e!-.tratcgia..¡. de: plancación tornando i.:ornu base una 

fuerte investigación en estudios de nu:rcadn Involucraron politicas <le opcracion. 

sistemas. progra1nas de alta calidad en pniducro .... y una fuerte part1cip.:.H.:ilJfl del arca 

de recursos hu1nanos 

La cornpañía .. B.. siguió trahajandl., corno ,10.:0~.tumbraba: las c.:..tratcgias de 

planeación f"ucron realizadas por el prcsidentl" No c:xi<;tÍa una plancacil•n integral 

incorporada a los recursos hurnanos. prll..:L·!>('!> mt!rc<.1dotccnia La rnisrna 

organización era una barrer-a para incorporar nuevos produch.J!-. y/o servicio!'. Como 

es de esperarse. la cornpafiía .. A ... l0gr0 un cnrnpr01niso rccrproL:o con los empicados 

de las unidades de: negocio. rn<1ntcnicndo un mar~en de utilidad supl"rior, brindando 

un scr""\.·i..:io excelente a los clicntt:o> Ln~. bcnc...·fi.:ios obtenidos dt:jan_Jll muy pur dcb;1jo 

Ja con1pctcncia de la compaüia .. B ... pnn..:ip;.ihncntc porque fa fucr.~a de una 

compailia esta en su:;; c...~rnplcadns 

4.4 ÉXITO EN LA. APLICACIÓN DE LA REJNGENIERL~ _\ LOS 

NEGOCIOS 

Desafortunadaincntc. no todo~ los pr .. .,ycctos de rcinµenieria culn1inan c'\. iH.,~amentc, 

muchas compafiias que inician un pro)ecto de rcingcnierla no logran nada. 
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Terminan sus esfuerzos precisamente donde ernpcz.aron. sin haber hecho ningUn 

cambio significativo. 

Aproxi1nada1ncntc entre 50 y 70 po.- ciento de las o.-ganizacioncs que empiezan 

proyecto de rcingcnicria 7
• no logran los resultados cspcctaculan:s que husca, sin 

t!tnhargo esto no quiere decir que la n:ingcnir·ia sea una actividad de aho .--ic~go. Se 

puede analizar la difcrcnci:l. cxistcntL" entre el ajcdrc/. y la ruleta. La ruleta C!> 

juego puramente de azar. Una vez que '>C pone el dincro los jugado1...:s no c_1crccn 

control en los r-csultados: en t:1 ajcdrc/. el azar no tiene influencia alguna. depende de 

la habilidad y c~t..-atcgia de cada contrincante: lo misnH" sucede en 1.a rcingeniria 

4.4.1 Caso !\lcDonel Douglas" 

El caso l\.1cDonncl Douglas es un ejemplo Je la aplicación c.k la rcingcnicda p.:ua el 

ciclo dt: desarrollo de productos. el cual se lleva ¡1 cabo en la etapa de rnadurcz 

hCuando este fabricante de aviones comprendió que su precio para nuevos tipos 

militares no era co1npclitivo. la co1npai1ia decidió reducir el 40~·o (.h.- lu~ c.:~'~10~ Ji..·I 

ciclo de desarrollo. partiendo del concepto y pasando pnr todo el pr-occso de 

producción. .-\.) revisar los procesos existentes. se observó que cada nuevo avión s.c 

disc1laba varias veces: prirncr-o cuando 5.C daba el concepto inicial. luego. cuando se 

construye el prototipo y una terccl"a vez para ptodu..:ciOn Adcrnús de lo anlcrior 

elaborar el manual de mantenimiento podía vcr-st."" como otro csfucr"7.o del disetlo. ya 

Hanuucr- QP_C_H p;1J.': 207 
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1-tiJI. l'J'J~ pás 10:.-10<• 
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que las especificaciones de 111antcnimiento para lo" •tvioncs 1nilitarcs son 1nuy 

costosas; para el solo manual bombardc10 B 1 tiene mas dc un millon de pñ.ginas. 

Cada uno de estos procesos t:ra indepcndicntc de Jos otros La sugerencia fue hacer 

el diseño. que habia sido desarrollado en una computadora durante aí"los. una sola vez 

y emplearlo después en todos los procesos posteriores, desde la rnisma computadora 

fuente. claro está que con las adiciones y modificaciones correspondientes 

La idea se llevó a cabo con gran éxito utilizando la 1 e-estructuración tecnológica (otra 

especialidad 1\1cDonnclt Douglas) y algo de tt!'cnolo~ía adicional. Este tncjoramiento 

se vio motivado en la reducción de costos. pcrn ~u meta se describió n1as como 

racionalización de la operación, 

El ahorro real se dio en el costo de Ja infonnación de cada nuevo tipo de avión. el 

área que representaba los rnayorcs gastos. Este proyecto, que no se pensó de manera 

fundamental como de reingnciría. fue un ejemplo preciso de la rcingneiria que utiliza 

la iníorrnación tecnológica para n:ducir el costo Je la información y disntinuir de 

manera significativa los costos del producto. 

4.4.2 Caso .A.etna lnc., Hartf"ord"'. 

Su función corno negocio, es prestar servicios de financiamiento para pJane.s de 

retiros y seguros para la salud. Actna es una compañia lider a nivel mundial con 

filiales en diferentes paises que confonnan los ~inco continentes, por lo que tiene una 

"B:t.rr. Stcphcn; Spf"ingstcc::I. Jan .ldntnltJgr. Artnd c.f_Q_ No\ iemhrc de: l')'H~ vol 12 No. l l pags JS·:iú. 
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gran cantidad de rcprcsenrantcs que generan gastos administrativos considcrahles en 

depanumcnros claves del grupo de finanzas corno rcsor-cda. audito.-ía y pago de 

impuestos. 

Dada esta problcm:irica. el corporativo decidió establecer ohjctivos no <;olam~ntc 

para reducir costos y ··starr· sino para hacer el proceso de compras rn;:i~ ügil y 

sencillo. Decidieron aplicar rcingenieda al proceso denominado ''Adqui~icioncs de 

Ja Con1pariía y Proceso de Pago" (ACPP). El equipo de rcingcnicda designado p:11 :1 

esta tarea. trabajó simultánc.·a1nente en tres objetivos clave· 

Desarrollo de nuevos procesos y sistcrna~ para lograr 

volumen de transacciones" 

"bajo costo I alto 

l"vtejoral" las relaciones con los proveedor-es para incn.:nu:ntar el poder de 

cornpra. 

Establecer enlaces clcctrónicos con los proveedores 

Los primeros frutos st..~ empezaron a notar :ti lograr t.:na consolidación del ahnacCn y 

unn relación más p1·udcntc cliente-proveedor Acfnn ta.-dó aln~dcdor dc un al1o en 

desarrolla.- un nut:vo .. sofhvarc .. que autornnti;r.ara Jos pn.'l~esos de ónfcncs de c.._.,n1pra 

y pago a proveedores; durante este lapso. lograron crear un catitlogu de compra que 

contiene los artículos mas coma.inrncntc utilizados por Jos e1nplc;:1dos a través dt: una 

intcñasc denominada .. intercambio electrónico de datos" (IED) que pennitc la 

comunicación electrónica Actna-vendedor-es, pero corno afirma Ton1 Bro\Ai.·n· 
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""Se puede tener e1 mejor sistema en el ntundo. pero si los usuarios. no confian en él. 

de nada siiveh10 Por lo que la cornunicación prouctiva se vuelve vital en un 

proyecto de esta naturaleza. 

Durante el proceso de rcingcnieria. Actna decidió que el departamento de cuentas 

por pagar y compras se consolidantn en un solo grupo tomando en cuenta su estrecha 

relación (cuentas por pagar representa aproximadamente el 30~-ó de la carga de 

trabajo para compras). eliminando burocracia y banc:ras interdcpartamentalcs. 

Aetna es una compañía que a pesar de cncontrat st: en la etapa de tnadurcz. decide 

aplicar reingcnieria para obtener una ventaja significativa sobre sus competidores 

sustentando su liderazgo. 

La tabla 4. 1 ntuestra un n:sumcn sobre las actividades de Actna y los beneficios 

log~ados al aplicar reingenieria. 

'ºTom Bro,,n. Vicepresidente de Compras en Ac:tno1 y fisura cla\C del procc~o de Reingcnicna 

Stcphcn barr. Spnngstccl lan ... Ad,antaf;c. Ac:tna·· ~E!.?...Ihe Mag·urne For Seni~~rutim. 

E.U.A, No\cmbc:r 1')96. vol.12 No 11 paf;S J~-36 
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CAPITULO V 

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 

CONCLUSIONES 

l. Los a.vanees tecnológicos que eran motivo de asombro a principios de siglo. en 

nuestros días • literalmente se han convertido en algo cornl.u1~ hemos perdido la 

capacidad de asombro en este ticrnpo tan revolucionario. 

2. El principal problema Je las cn1prcsas de hoy en día es que siguen trabajando 

enfocados a tareas y/o tn1bajos sin tomar en cuenta a los procesos Hoy en dia las 

empresas deben enfocarse, principalmente a los clientes. la competencia y el 

can1bio en un ambiente de calidad y servicio. 

3. Cualquier organización por efectiva que :..ca ticnc que actualizarse tornando en 

cuenta los tiempos can1binntcs en los que vivimos La ~ompctcncin global ha 

obligado a las gcr-cncias a rccvaluar In fonna en que funcionan la~ co1npai\ias 

multinacionales y sus mercados. pw.:sh'l qui: c1 poder <le las gt·andes empresas ha 

sido desafiado. sohn: todo poc las cotnpai'lias pcquci\n.s. bien organizadas 

4. Los estrategas de negocios continúan desarrollando csu-atcgias de: nu:n:ado que 

servirán para ir.lentificar que! productos se vcndcrUn. a quiCncs se vcndcran y 



120 

dónde se venderán. El punto crítico consiste en explicar eJ "'cómo" lograr estos 

avances estratégicos. 

S. La reingenicría es una respuesta al "cómo·• lograr avances estratégicos porque 

pennite administrar con calidad y velocidad ya que tiene el potencial de ser tan 

revolucionaria como la fabricación "Justo a Tiempo'', Ja cual fue inta·oducida en 

el mercado occidental en 1978. pero con la rcingcnicria se pueden n1cjorar 

funda1ncntaln1cntc los procesos y no las íuncioncs 

6. Sin in1portar el nt:gocio que se trate o l;.i actividad que se desarrolla. la 

reingcnicría bus..:a incrcrncntar el r-endirniento con10 prcrcquisito para adelantarse 

a la competencia. 

7. El n1ejoramicnto continuo es un objetivo correcto si se es lídca- mundial en lo <jllC 

se hace, pero de naJa sirve si una compaftía se encuentra por debajo del estándar 

mundial, se necesita mejorar a pasos agigantados y rápidos utili7..ando la 

reingenieria como una her-ramienta esencial paca conseguirlo 

8. La reingcniria de procesos. no significa rcduc.:ioncs rnasivas de pcísonal. 

significa una nueva reorganización que logre rendi111ien1os cspectnculares 

exigiendo que las empresas can1hicn su fonna de pensar y la vieja foa-ma en la 

que venían haciendo su trabajo. Debe aplicarse con la frecuencia que sea 

necesaria para obtener ventaja competitiva. utilizando tCcnicas de 

modclamiento y sintulaciún para anali? . .ar J:is operaciones actuales y proyectar Jos 

cambios necesarios para ícducir: costos. ampliar la calidad. cconlnnizar el 

tiempo y mejora.- la eficiencia garantizando Ja completa satisfacción del cliente. 
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Lris obstaculos más difici1cs en un proyc(;IO de rcingcnic1ia :->on: 

La elabornción del diagrama de las actividades actuales del ne~ocio 

La implementación de dichos ca1nhios asociado"> a la n:!'.tructuntción del personal 

y la resistencia natural al cambio sin inrcrrurnpir las (.lpcraciones diarias. 

9. J\.1Cxico. al encontrar-se ante una 01pcrtura corncrcial y con antcl.'.cdcntes de 

productividad rncnorcs al de los paises dc:sarrollados, nc:l.'.csita urgentemente que 

Jos directivos de las ernpresas estén convcth:id(l'> dc que el carnhío t._•s necesario 

promovicndl"l el crccin1iento de mcrc~do:-. tanto naciClnalcs corno de C:\.portaci{•n. 

con productos de alta calidad como una rncdida que rncjon: la situación actu:ll 

de1 país sin que sea mcn11ada cada camhin !'.'llhf..·rnarncntal 

10. La aplicación de la n:ingcniería en el cido d ... · vida dt.> la emprcs:-t permite el 

correcto dcs1:111pciio de I~ cmpn:~a. para lvgTar qut: la organi?-acion alcance el 

punto culrninante previniendo los oh~túcul~h cara.:::tcristi¡;o.-.. de cada etapa dcJ 

ciclo en el pei-iodo de crecimiento 

1 J. /\I all.'.anzar la etapa <le m~1du1c..r, la rcin!-!cnicria Uusc.1 que l.1 cn1prcsa 

pcnnanczc<l .lltarncnlc co1npctiriva pcn111t1cndP cl c~inei.:to dt.· ... arrollo de nuevos 

productos a travCs <le una organizacioo flc:xiblc pcn• cc.•ntrolablc para pcnnancccr 

como líder en !ns diferentes productos y/o sen i....-ioo;; qut.· .;.e gcncían 

12. Durante el declive. la rcin~eniería husf..·a clirninar la hurn.:ra1.:ia p.1ra recuperar el 

mer-cado perdido y prestar un ser\'icio cxcelcntt.· <ll diente l\1icnrras rnas 

burocratizadn se encucntrc la l"lrgani.?.aciúr1. ttl.l'> Jifi..:il <.t:1.1 .:lint;n cnn lo~ 

recursos necesarios para facilitar un proyecto di: C"-l•t naturaleza. principahncnlC 

porque se requiere el apoyo del pt:["SOllal interno el cual pierde L:t confian.7 .. a en h1 
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gerencia~ los canales de cornunicacicin son rnuy complejos por Jo que la 

coordinación de múltiples ac1ividadc~ se vuelve mas dificil permaneciendo entre 

Jos empleados un sentimiento de arncnaza ante la posible pérdida del trabajo. 

13. La expc.-iencia de la iudust..-ia con proyectos que aplican rcingcnicria en los 

procesos Je negocios. se ha fortalecido Lo~ artículos de difcn:ntes 

publicaciones económicas son muy positivos De rnancra que l:t reputación de la 

rcingenicna e~ defendida .:unpliantt=ntc, a pesar que cxistan ori~auiza\:iont..·s que ~e 

inclinen en negar sus beneficios. 

RECOAlliNI J.-1<-10/VFS 

En base a las conclusiones que surgen de este trabajo. a continuación se exponen 

algunas rccomcnd.1cioncs 

t. Rediset1ar un procc~n no es cue~tión de aritn1Ctica o de rutina. no exi~te un nútncro 

determinado de p~sos a seguir que produ.?'.can 1necánican1ente un diserlo de 

proceso!'. rad1.;almcntc distinto: '>in cnibargo. ya h..tn hecho rcingcnic11a un núrncro 

suficiente de ..:ompar1ias como para poder colurnhrar ..-:icrtas paulas que se repiten 

en los proce,ns rc:discrlados. TCcn1cas que han resultado eficaces en algunas 

compañías funcionan tamhien en otra~. por lo tncnos en parte: entonces. aunque 

no haya regla~ fi.ias si ~e cono..:en los prini.::ipius en los que se ha:;a la rc:in¡.:cnicria 

'> Para que un proyecto de tcingcni'"-·ria tc.:nga cxito dchc '"-·xi<>tir un profundo 

convenci1n1cnto e.le..· la nC'ccsidad de can1hiar y un fuerte i.::01npn11niso por parte dL­

la dirección de surnini..,trar fos 1111.:dio~ nccc-.ario'.>. rnanrl·niendt• un a1nhicntc de 
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transparencia en cuanto al tnanejo de la infonnación y toma de decisiones en el 

proyecto. 

3. La confianza en la gerencia es un pilar esencial en la implementación de 

proyecto de esta naturaleza. principalmente por la resistencia natural al cambio. 

4. Aproximadamente entre un 50%:> y 70~~, de las organizaciones que dcciden aplicar 

reingcniería a sus procesos no logran los rcsultados espectaculares que buscan. Si 

se analiza este porcentaje corno tal. la rcingcnicria rcsultaria una actividad <le alto 

riesgo. Esta aparente par;:1duja no e~ tal paradoja Considérese la diferencia del 

riesgo entre la ruleta y c1 ajedrez La 1·uJeta L"" de alto riesgo: el ajedrez no. aun 

cuando el jugador pueda perder tan amcnudo en éste como en aquC:lla. La ruleta es 

un juego puramente dt: azar. Una vez que los jugadores ponen su dinero. no 

ejercen control alguno en los resultados. en el ajedrez. el azar no entra para nada. 

El mejor jugador puede esperar ganar. el resultado depende de la relativa habilidad 

y estrategia de los competidores Lo mismo sucede en la rcingcnicría. la clave del 

éxito está en el conocimiento y en la habilidad. no en la sucl"te. Si se conocen las 

reglas y se evitan los errores. se tienen todas las pl"ohabilidade:<. de ganar 
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