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INTRODUCCION

En la actualidad las empresas en México necesitan ser tlexibles a condiciones
cambiantes de los mercados, que tenga la destreza para poder mejorar y superar
el precio de cualquier competidor, que sea innovadora para mantener sus
productos frescos, y que rinda lo méximo en cuanto a calidad y servicios a los
clientes, Con el proposito de lograr ser mas competitivas y rentables.

Los planes y programas son puntos importantes para poder alcanzar estos
propdsitos en las empresas, la buena aplicacion de modelos y métodos que
ayuden a mejorar la empresa.

Este es ¢l motivo que ha dado inicio a la presente investigacion ya que tenemos
por una parte a las empresas que pueden mejorar su nivel competitivo y por otro
lado un método para su posible aplicacion.

Se pretende determinar cuil es la posibilidad de aplicar la Reingenieria de
Procesos en la industria de Fabricacion de Aceites y Grasas Comestibles del D.F.

La tesis esta dividida en cuatro capitulos, El primero: Metodologia de la
Investigacion, donde se establecen los pasos para realizar esta investigacion e
incluye, el planteamiento del problema, hipotesis, objetivos de la investigacion,
instrumentos para la recopilacion de la informacion, cronograma y formas de
tabulacion. :



El segundo capitulo: es la Reingenieria de Procesos, de la cual se tratan los
antecedentes, sus objetivos, los procesos, los papeles, su aplicacion, y otros
elementos a considerar como son el cliente, los problemas humanos en el trabajo,
las bases para los aumentos y compabias que pueden emprender este método.

El tercer capitulo referente a la Industria de Fabricacion de Aceites y Grasas
Comestibles en México, es la parte donde se tratan antecedentes, caracteristicas
de la industria ademas de su participacion en la economia nacional y, su
situacion actual y frente al Tratado de Libre Comercio.

En el cuarto capitulo se presentan los resultados de la investigacion de campo,
asi como un analisis e interpretacion de la informacion,

Por altimo se presentan las conclusiones y bibliogratfia.
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CAPITULO I
METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

1. PLANEACION DE LA INVESTIGACION

El seleccionar un tema de tesis no es sencillo tuve que leer periddicos, revistas, libros de
los cuales obtuve un tema que me intereso desarrollar. Una vez que tenia que realizar el
tramite para la elaboracion del seminario de investigacion, decidi acudir con el profesor
L.E. José S. Méndez Morales por recomendaciones de algunos de mis compaieros.

El profesor estuvo de acuerdo con la asesoria que le solicité y se mostro interesado en el
tema ya que me dijo que es un tema nuevo que necesita ser investigado. Inmediatamente
me seftalo que deberia leer tres libros los cuales son: Introduccion a la Metodologia de

Investigacion de Santiago Zorrilla Arena el segundo llamado Guia para ¢laborar una tesis
de Santiago Zorrilla Arena y Miguel Torres X y el tercer libro referente a mi tema llamado

Reingenierig de Hammer Michel y Champy James.

Ademis me sugirio el acudir a tiendas de venta de revistas nacionales y extranjeras para
obtener articulos sobre el tema. Le hice saber al Profesor que lei articulos de reingenjeria
de una revista.

Posteriormente, me pidio que elaborara la planeacion de la investigacion como parte de la
metodologia de la investigacion, la cual seria un capitulo de mi tesis.

Aunque tenia un tema general de mi tesis habria que hacer una deduccion, para determinar
la especificacion del tema. Por esta razon tuve que preguntarme si la reingenieria es
aplicable en empresas mexicanas. La respuesta a esta pregunta necesita de una
investigacion en las empresas mexicanas ya que este tema es nuevo en nuestro pais y no

para otros paises como Estados Unidos y Japon en cuanto a su aplicacion. De esta manera
mi investigacion queda de la siguiente forma:

A. Carrers: Lic. en Administracion
B. Area: Administracion General
C. Tema Gesérico:  Reingenieria

D. Tema Especifico: La Reingenieria en México



La siguiente pregunta es donde se aplicaria la investigacion. Responder a esta cuestion fue
muy dificil porque primeramente una empresa inanufacturera me abrio sus puertas para que
aplicara la reingenieria a su empresa, a lo cual mi asesor me sefalo que el elaborar una
investigacion a una empresa no iba a ser representativo para las empresas mexicanas, por
tal motivo, seleccioné una rama industrial del sector manufacturero para la realizacion de
la tesis.

E. Especificacién del tema:

La reingenieria en la Industria de Fabricacidn de Aceites y Grasas Comestibles del D.F.

F, Planteamiento del Problema:

Para obtener el Plantcamiento del problema realicé una seleccion de las siguientes
preguntas:

-;Qué es la Reingenieria?

-(Qué beneficios aporta a las empresas de fabricacion de aceites v grasas comestibles el
establecer la reingenieria de procesos?

-;Por qué es util la reingenieria en la industria de fabricacion de aceites y grasas
comestibles del D.F.?

-,Quién debe realizar la reingenieria en las empresas de fabricacion de aceites y grasas
comestibles?

-,Cudl es la factibilidad de implantar ¢l Método de Reingenieria en la industria de
fabricacion de aceites y grasas comestibles del D.F.?

-;Qué pasa si no se aplica la reingenierin en las empresas fabricantes de aceites y grasas
comestibles del D.F.?

De las cuales seleccioné:

-;Cul es la factibilidad de implantar el Método de Reingenieria de procesos en la industria
de fabricacion de aceites y grasas comestibles del D.F.?

Realizado el planteamiento del problema estableci las siguientes hipotesis:



G. Hipétesis;
Hipétesis de I'rabajo:

-A mayor conocimiento de la reingenieria de procesos en la Industria de Fabricacion de
Aceites y Grasas Comestibles del D.F. mayor sera la posibilidad de su aplicacion.

Variable Independiente:
-Conocimiento de la reingenieria de procesos

Variable Dependiente:

-Posibilidad de su aplicacton en la Industria de Fabricacion de Aceites y Grasas
Comestibles del D.F.

Unidad de Observacion:

-La Industria de Fabricacion de Aceites y Grasas Comestibles del D.F.

Hipétesis Alternativas:

|. El mejoramiento de la calidad, la reduccion de costos y la satisfaccion al cliente

dependera de un buen manejo de la administracion en la Industria de Fabricacion de
Aceites y Grasas Comestibles del D.F.

Variable Independiente:
-Manejo de la administracion en la Industria de Fabricacion de Aceites y Grasas
Comestibles del D.F.

Variable Dependiente:
-Mejoramiento de la calidad, la reduccion de costos y la satisfaccion al cliente

Unidad de Observacién:
-La Industria de Fabricacion de Aceites y Grasas Comestibles del D.F.

2.-La factibilidad de implantar la reingenieria de procesos en la Industria de Fabricacion de
Aceites y Grasas del D.F. dependerd de que los ejecutivos de ésta acepten el realizar un
cambio de procesos para inegjorar.

Variable Independiente:
-Aceptacion de los ejecutivos de realizar un cambio de procesos para mejorar en la
Industria de Fabricacion de Aceites y Grasas Comestibles del D.F.



Variable Dependiente:
-Implantacion de la reingenieria de procesos.

Unidad de Observacidn:
-La Industria de Fabricacion de Aceites y Grasas Comestibles del D.F.
Hipdtesis Nula:

-El mayor conocimiento de la reingenieria en la Industria de Fabricacion de Aceites y
Grasas Comestibles no es un factor que determine la posibilidad de su aplicacion.

Unidad de Observacién:

-La Industria de Fabricacion de Aceites y Grasas Comestibles del D.F.
H. Objetivos de la Investigacion:

Generales:

-Desarrotlar la parte escrita def examen profesional para titularme.

-Conocer la posiblidad de aplicar fa reingenieria de procesos en la Industria de Fabricacion
de Aceites y Grasas Comestibles del D.F.

Particulares:

-Determinar si es posible la impiantacion de la reingenieria de procesos como respuesta a
las necesidades de mejorar la calidad, ¢n la Industria de Fabricacion de Aceites y Grasas
Comestibles del D.F.

-Determinar si es posible la implantacion de la reingenieria de procesos como respuesta a
las necesidades de reducir costos en la Industria de Fabricacion de Aceites y Grasas
Comestibles del D.F.

-Determinar si es posible la implantacion de la reingenieria de procesos como respuesta a
las necesidades de mejorar la satistaccion al cliente en la Industria de Fabricacion de
Aceites v Grasas Comestibles del D.F.

-Determinar el interés de los ejecutivos de las empresas en aumentar su competitividad
para lograr un mejor posicionamiento en el mercado.



Variable Dependiente:
-Implantacion de la reingenieria de procesos.

Unidad de Observacién:
-La Industria de Fabricacion de Aceites y Grasas Comestibles del D.F.
Hipotesis Nula:

-El mayor conocimiento de la reingenieria en la Industria de Fabricacion de Aceites y
Grasas Comestibles no es un factor que determine la posibilidad de su aplicacion.

Unidad de Observacién:

-La Industria de Fabricacion de Aceites y Grasas Comestibles del D.F.
H. Objetivos de la Investigacidn:

Generales:

-Desarrollar la parte escrita del examen profesional para titularme.

-Conocer la posiblidad de aplicar la reingenieria de procesos en la Industria de Fabricacion
de Aceites y Grasas Comestibles del D.F.

Particulares:

-Determinar si ¢s posible la implantacion de la reingenieria de procesos como respuesta a
las necesidades de mejorar la calidad, en la Industria de Fabricacion de Accites y Grasas
Comestibles del D.F.

-Determinar si es posible la implantacion de la reingenicria de procesos como respuesta a
las necesidades de reducir costos en la Indusiria de Fabricacion de Aceites y Grasas
Comestibles del D.F.

-Determinar si es posible la implantacion de la reingenieria de procesos como respuesta a
las necesidades de mejorar la satisfaccion al cliente en la Indusiria de Fabricacion de
Accites v Grasas Comestibles del D.F.

-Determinar el interés de los ejecutivos de las empresas en aumentar su competitividad
para lograr un mejor posicionamiento en ¢l mercado.



1, Tipo de investigacién

Conforme al problema y los objetivos planteados la investigacion es explorativa y se
conforma de Investigacion Documental e Investigacion de Campo; es decir, es
investigacion mixta.

-Investigacion Documental; Que ¢s a través de la consulta de libros, revistas, periddicos,
registros, informes técnicos.

-Investigacion de Campo: Estudiar en ¢l tugar donde ocurren los fendmenos de estudio, en
este caso, la Industria de Fabricacion de Aceites y Grasas Comestibles det D.¥.

J. El Método Empleado para Ia Investigacién
Lainvestigacion se hace por los métodos:

- Inducciodn, es el que parte de casos particulares y permite legar a conclusiones generales.
Se estudiara a una muestra de empresas de fabricacion de aceites y grasas comestibles del
D.F. selecionada de un universo para determinar el comportamiento generalizado

« Deduccidn, ¢s aquel que parte de datos generales aceptados como validos vy que, por
medio de razonamiento ldgico, pueden deducirse varias suposiciones. Se estudiard a la
reingenieria de procesos y su posible aplicacion en una rama industrial

K. Disefto de la Muestra

Para realizar el disefio de la muestra se tomo el universo de unidades econdmicas de la
rama industrial de fabricacion de aceites y grasas comestibles del D.F. considerando el dato
del Censo Indusirial Nacional de 1994 obtenido en el Institute Nacional de Estadistica
Geogratla ¢ informatica (INEGI), de acuerdo a esta fuente son 38 empresas de esta ranta en
el D.F.

Determinacion de la Muestra por Poblaciones Finitas:

-Este tipo de muestreo cuenta con ¢l nimero total de einpresas de fabricacion de aceites y
grasas comestibles del D.F.

2
Z NPg
Formula: n=

2 2
f(N-1)+ 2 Pq



En donde: ‘
Poblacidn: = (N)

Coeficiente de Confianza: = (Z)
Probabilidad a tavor: = (P
Probabilidaden Contra = (q)
Error de estimacion = (i .

-Poblacién: 38 (dato tomado del censo del INEGI).

-Coeficiente de Contianza: 95% es el promedio del universo que cae dentro de la curva el
area normal, por lo tanto es confiable. Estd curva del area de la recta se obtiene en la
gratica de campana.

-Probabilidad a favor: se considera un 50% ya que no hay evidencias de alguna
investigacion previa.

-Probabilidad en Contra: se considera un 50% por la misma razén de la probabifidad a
favor,

-Error de estimacion: es la variacion que existe entre la informacion obtenida de la
investigacion y ¢! total de las Industrias Fabricantes de Aceites y Grasas Comestibles. La
variacion méaxima aceptada es de un 10% motivo por ef cual se eligid este porcentaje.

Sustitucion de Valores:

2
{1.96) 38(.50)(.50)
n: -2

(10) (38-1) + (1.96) (.50} (.50)

(3.84l6) 9.5
'l = =

(10)(37) + (3.8416)(.50) (.50)

36.4952
n = -
37+ 9604




36.4952
n= = 2743
1.3304

Con la sustitucion de estos valores se obtuvo una muestra de 27 empresas. La siguiente
etapa fue investigar las direcciones de las empresas fabricames de aceites y grasas
comestibles, donde surgio un problema para aplicar un muestreo aleatorio, ya que el INEGI
solo tiene datos estadisticos, por lo que acudi a la Cdmara Nacional de In Industria de
Aceites, Grasas y Jabones y a la Asociacion Nacional de Industriales de Aceites y Mantecas
Comestibles (ANIAME) quienes cuentan con tan sélo cuatro socios dentro del Distrito
Federal y con 40 en todo el pais. Considerando que en los datos de! INEGH se registraron
empresas o personas que se dedican a elaborar mantecas comestibies en forma irregular, se
opto por utilizar las empresas que estin formalmente constituidas y estdn registradas en la
ANIAME v de la Camara Nacional de la Industria de Aceites, Grasas y Jabones
considerando que tienen registradas el 99% de todas las empresas fabricantes en ¢l pais,
segun datos de estas mismas.

Por lo tanto el diseito de la muestra cambio en la poblacion de Iimpresas Fabricantes de
Aceites v Grasas Comestibles del Distrito Federal. Utilicé los mismos datos de la formula
anterior v la praobabilidad a favor y en contra asi como el error de estimacion con lo cual
obtuve como resultado lo siguiente:

SIGNO DATOS

Poblacion; {N) 4

Coeticiente de Confianza: (Z) 95%
Probabihdad a favor: P 50%
Probabilidad en Contra (Q) 50%
Error de estimacidn ) 10%

Sustitucion de Valores:

(1.96) 4(.50)(.50)

5

(10) (4-1) + (1.96)(.50)(.50)



(3.8416) 1
n - -

3
.

2
(.10)(3) + (3.8416) (.50) (.50)

3.8416
n; -
03 + 9604
3.8416
n= = 388
.9904

E} resultado de esta muestra es de 3.88 empresas a visitar por lo que se redonded para
obtener un total de 4 empresas, ¢s decir la poblacion total de Fabricantes de Aceites y
Grasas Comestibles en el Distrito Federal,

Empresas a visitar:
LACEITES POLIMERIZADOS,. SA.DEC.V.
2PRODUCTOS PUENTE SA. DEC.V.

3MARGLAS S.A. DE C.V.
4, PRODUCTOS DE MAIZ, S A. DEC.V.

L. Instrumentos de Recoleccion de Datos:

Para llevar a cabo la recoleccian de datos, tacilitando ¢l contacto con el emrevistado,
permitiendo la precision en las preguntas, temendo la posiblidad de venficar las respuestas
y poder observar la reaccion del entrevistado, se decidio hacerla mediante una entrevista, la
cual quedd de la siguiente torma:

-Entrevista Formal y Estructurada.

1. Formal, para dirigir la atencion del entrevistador a partir de un tema central

2. Estructurada, Las preguntas se plantean en ¢l mismo orden v se formula con los mismos .

términos. (Se presenta a continuacion el cuestionario),



UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO
FACULTAD DE CONTADURIA Y ADMINISTRACION
SEMINARIO DE INVESTIGACION

Este cuestionario se realiza con fines educativos, Gracias por su colaboracién

N° DE CUEST.
Fecha:

1.;En su empresa han implantado algiin modelo de calidad? (si la respuesta es no, pasar
ala pregunta 5)

SiQ No Q

{Cual(es):?

2.;Los resultados de implantar la calidad ¢n su empresa han sido:”

Satisfactorios Q
No satistactorios Q
iPor qué:?

3.Le ha ayudado ¢l implantar la calidad en:
Q Lograr aumentar la competitividad " i
Q Lograr una reduccion sistematica de errores en la organizacion

0 Mejorar los precios

4.;Su compatiia ha alcanzado sus objetivos en cuanto a calidad” ( pasar a la pregunta 6)
SiQ No Q
(Por qué:?

5.8i no han implantado la calidad (Cual es el motivo?
Q Nolle ha interesado a la compafiia

Q Desconocen el modelo de calidad

@ No lo necesita en su empresa

O Lo considera un costo innecesario

Q Otro:

6..En que posicion se encuentra el(los) producto(s) de su empresa, en cuanto a calidad,
con respecto a los productos de la competencia?
Excelente O

Buena Q
Regular Q
Mala Q

No tengo opinion O



7..Considera que su compafifa puede mejorar su nivel competitivo?
SiQ NoQ
JPor qué:?

8. El servicio que la empresa otorga a los clientes es:

Excelente

Bueno Q
Regular Q
Malo Q

No tengo opinién Q

9.,Qué servicios extrs producto otorga la empresa a los clientes?
Q Entrega del producto a domicilio sin costo alguno

Q Trato amable al cliente

Q Garantia de los productos

Q Venta al menudeo

0 Rapidez en la entrega de la mercancia solicitada por el cliente
Q Descuentos por pronto pago

Q Otro

Q Ninguno

10.;Los clientes tienen reclamos a su empresa? En caso de respuesta afimativa, ;Con
qué frecuencis y cudles son los més comunes?

SiQ No Q

Frecuencia a la semana;

Mis comunes:

11.;La compafia toma en cuenta al cliente para decidir sobre las caracteristicas de
fabricacion de sus productos?
Sid NoQ

12.;La entrega de los productos al cliente en comparacion a su competencia es:?
Excelente

Buena Q
Regular Q
Mals Q

13.;La entrega del producto o productos de su empresa al cliente regularmente es:?
Anticipada Q

En ¢l tiempo establecido
Con demoras en horas
Con demoras en diss
Con demoras en semanas

(afafafa]



14.Cuando existen demoras al entregar su(s) productos). ;Cudles son las causas?
Tramites burocrdticos &

Falta de existencias O

Falta de transporte O

Falta de personal Q

Imprevistos d

Otros:

15.;Con qué frecuencia a la semana su compadia tiene demoras al entregar los

productos al cliente?

Ninguna Q
Una acincoveces
Seis a diez veces Q
Once a mds Q

16..E] precio de su(s) producto(s), comparados con los de la competencia son:?
Altos

Iguales Q

Bajos a

17.;La compafiia ha implantado algun modelo de reduccion de costos”
SiQ@ No Q
¢Cusl(es).?

18.;La compafifa ha alcanzado sus objetivos en cuanto a reduccion de costos?
$iQ No Q
(Por que.?

19.,Qué modelo(s) o sistema(s) administrativo(s) ha implementado en su empresa para
mejorar su posicion competitiva? (si no han implantado algin modelo o sistema
administrativo pasar a la pregunta 21).

20..La compafiia ha tenido beneficios al aplicar elflos) modelo(s) o sistema(s)
administrativo(s)?
Si@ NoQ
(Por qué:?

21, Considera que Ia empresa a pesar de sus esfuerzos administrativos necesita mejorar:
ALscalidad ?
$id@ NoQ  (Porqué”

1



B.Los costos
Si @ No @  (Porqué:?

C.La satistaccion al cliente
Si 0 No @  ;Porque?

22 Considera importante la nejora de los procesos en su empresa’
SiQ No Q
(Por que?

23.;Conoce el método llamado reingeniena de procesos? (s la respuesta es no, pasar a
la pregunta 25)

Si @ No Q

24..Si conoce la reingenieria de procesos la han aplicado a su empresa?

$iQ No Q

JPor que.?

25.;Le interesaria implantar la reingenieria de procesos en su empresa para obtener
grandes mejoras en cuanto a calidad, reduccion de costos y satisfaccion al cliente para
aumentar su competitividad?

$iQ No Q

(Por qué:?

26.,Cree qué sea posible el implantar la reingenieria en su empresa’?
SiQ No O
(Por qué?

Nombre de la Empresa:
Nombre del entrevistado:
Puesto:

Direccién:

Colonia:

‘Teléfono:

Fax:

Tama#flo de la empresa en relacion al personal:

1-15Q 16-100Q  101-250Q  250-MasQ




M. Ubicacién de la Investigacion

En el tiempo: La investigacion se realiza a partir dei dia veinte de tebrero hasta ef treinta
de Junio,

En el espacio: Esta investigacion abarca industrias de fabricacion de aceites y grasas
comestibles del D.F. seleccionadas por un muestreo de poblaciones finitas.
N. Procesamiento de Datos

Electronico: ¢l manejo de la informacién por computadora se realiza con mayor rapidez,
por lo cual se eligio este procedimiento.

0. Gréfica de Gantt

A continuacidn se presenta un cronograma de actividades desarrolladas a lo largo de la
investigacién,
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Y HEEBBHEBEBHHHE HE
ACTVOADES HHHHHHHHHHAE HE
B HEEHHEHEEHEE =i
=lal: wllle HETE) Ele
del problema n 1 I 1 1 1
3 7 — 1 T SR
de la mvastigacion 3 L 1.1
7
) de idormacion
ia 13
de la muestra 1 1 1 1
7
n del cuestionano Z 1
4
psoto 1
1
de ios datos
6
1 [V abulacon de la mlormaciOn
3
J JAndlisis e interpretacion de los resultados 2IE
1R
K {Redaccién de capitulos 14{E
15{R
L |Conclusiones y recomendacionhes 11]E
1R
M [Presentacion de resutados de la 1{E
investigacion 1R

:)ﬂrnﬁ :)Hmh)'m




2. RECOLECCION DE DATOS

Investigacion documental:
Es aquella que recopila la informacion necesaria para elaboracion tedrica. Los siguientes
lugares donde he obtenido la informacién necesaria son:

-Biblioteca y Hemeroteca de la Facultad de Contaduria y Administracion de la UNAM.
<Instituto Nacional de Estadistica, Geogratia ¢ Informdtica (INEG1).

-Céamara Nacional de la Industria de Aceites, Grasas y Jabones de la Republica Mexicana.,
AC.

-Asociacion Nacional de Industriales de Aceites y Mantecas Comestibles, A. C.

-Cémara Nacional de la Industria de la Transformacion.

-Confederacion Nacional de Camaras Industriales.

En estos lugares he consultado libros, revistas, estadisticas, periddicos
-Ademds mi asesor me proporciono un articulo de una conferencia y libros,
~Otras fuentes han sido 1a compra de revistas, y libros necesarios respecto al tema.

Investigacion de Campo:
Se realizo a través de entrevistas formales a los Ejecutivos de las empresas seleccionadas
en la muestra. La entrevista dirigida por medio de un cuestionario estructurado.

Se realizo una prueba piloto y se detectaron posibles errores en el cuestionario y se
corrigieron para no desviar la informacion,

3. TABULACION Y PROCESAMIENTO DE DATOS

La informacion que se obtuvo en la investigacion se procesd en computadora mediante
paquetes procesadores de palabras, de graficos y estadisticos como lo son: Word para
Windows, Page Maker, Lotus para Windows, Excel y Harvard Graphics. Para elegir estos
paquetes me basé en la experiencia en manejarlos y conocer sus ventajas con ofros en
cuanto a optimizacion de tiempo.

La tabulacion de la informacidn se hizo de acuerdo con las preguntas del cuestionario
elaborado.



4. ANALISIS E INTERPRETACION DE LA INFORMACION

En esta etapa se analizd 1a informacion bibliografica obtenida con los resultados de la
investigacion de campo, considerando encontrar relacion entre la teoria y la realidad.

Todo este andlisis de informacion se utilizo para la comprobacion de la hipdtesis de trabajo
cuyo resultado se representa en las conclusiones de la investigacion realizada,

§. PRESENTACION DE LOS RESULTADOS
Los resultados de esta investigacion se presentan en el capitulo 1V "Presentacion de los

resultados de la investigacion de campo", ademis de que en toda la investigacion, se
desarrollan los aspectos mas destacados del tema desarrollado.



CAPITULO 1
LA REINGENIERIA DE PROCESOS

1. ANTECEDENTES

2. CONCEPTOS

A. Michae! Hammer y James Champy definen la reingenieria como
B. Daniel Morris y Joel Brandon limita la definicion de la reingenieria como
C. Johansson, Mchugh, Pendlebury y Wheeler definen la reingenieria
como
D. Oscar Campos G. define la reingenieria como
E. Carlos Colin y Enrique Arredondo definen la reingenieria como
F. George B. Wolf define la reingenieria como

3. LOS PROCESOS DE LOS NEGOCIOS Y LA REINGENIERIA

A. Proceso
B. El proceso y la reingenicria

4, PAPELES DE LA REINGENIERIA

A. El lider

B. El duefio del proceso
C. Equipo de reingenieria
D. El comité directivo

E. El zar de reingenieria

5. APLICACION DEL PROCESO DE REINGENIERIA

A. Segin Michel Hammer v James Champy

B. Daniel Morris y Joel Brandon dicen que para la aplicacion de la
reingenieria

C. Modelo de aplicacion de Colin-Arredondo

D. Johanson , McHungh, Pendlebury y Wheeler establecen para aplicar la
reingenieria

6. EL CLIENTE



7. LOS PROBLEMAS HUMANOS EN EL TRABAJO
8. LAS BASES PARA LOS AUMENTOS

9, CLASES DE COMPANIAS QUE EMPRENDEN LA REINGENIERIA



CAPITULOII.
REINGENIERIA DE PROCESOS

En este capitulo se analizan elementos muy importantes de la reingenieria como son los
antecedentes, diferentes conceptos, los procesos, la organizacion y administracion de este
método asi como su aplicacion. Ademds de factores que influyen en la reingenieria como
son los clientes, los problemas humanos en el trabajo y la base para los aumentos. El
ultimo elemento de andlisis es la clase de compafifas que emprenden la reingenieria.

1. ANTECEDENTES

Adam Smith filosofo y economista, en 1776 escribid un principio administrativo al cual le’

Hamé “La Division del trabajo”, basando sus observaciones en la fabricacion de alfileres.
La fabricacion de un alfiler era realizada por una persona desde el inicio del proceso hasta
que lo terminaba, por lo cual Smith propuso que cada trabajsdor realizara un paso en la
fabricacion de un alfiler y asi podrian hacer mucho mds alfileres en menos tiempo.

La division del trabajo aumento la productividad de los operarios. La ventaja de la division
del trabajo se debe al aumento de destreza de todos los obreros, al shorro de tiempo que
suele perderse pasando de una clase de trabajo a otra; y a! invento de un gran numero de
miquinas que facilitan y acortan el trabajo y le permiten a un hombre hacer el trabajo de
muchos.

Este modelo organizacional se fue desarrollando en los Estados Unidos al final del siglo
XVIIl y durante el siglo XIX y en la actualidad la mayoria de las empresas de todo el
mundo continian esta forma de organizacion. Los medios de comunicacion que nacieron el
siglo pasado y a principios del presente ayudaron a las empresas a transportar sus productos
a lugares lejanos, y con ello fue indispensable la practica de la division del trabajo para
poder incrementar el volumen de produccidn y asi abastecer sus nucvos mercados.

Se puede considerar que la etapa de madurez de este modelo fue durante la Segunda Guerra
Mundial, ya que el fenomeno de la guerra hizo que hubiera escasez de productos en el
mundo, las empresas no podian obtener materias primas aunado a lo cual algunas empresas
de Estados Unidos se deditaron a fabricar armamento, lo cual provocé una gran demanda
de productos. Al término de la Segunda Guerra Mundial el modelo se extendio en Europa y
mis tarde en Japén, Las empresas tenian dominado ¢l mercado ya que aseguraban su
produccion con un mercado masivo. *

Las empresas comenzaron a hacerse mis grandes. La distancia entre la gerencia y los
clientes se fue alejando cada vez mas, aumentaron los costos de produccion y de
organizacion por lo tanto aumentaron los costos de los productos y la responsabilidad
dentro de las organizaciones se ha ido perdiendo. La division del trabajo se hace mis
complicada a medida que han crecido las empresas y han perdido el propésito de aumentar
la productividad y reducir los costos.



Los clientes se vuelven mis selectivos en sus gustos, deseos y preferencias, ahora son
individuos que saben lo que quicren, cudnto quieren pagar y cémo obtenerlo en las
condiciones que les convienen. Tales clientes no necesitan tratar con compahias que no
entiendan ni aprecien este notable cambio en la relacidn productor-comprador.

La competencia crece cada vez mds y con ello la diversificacion de los productos y los
cambios se vuelven constantes, tal es el caso, de la tecnologia que répidamente se vuelve
obsoleta.')

Las compadias japonesas en la década de los ochentas se encaminaron hacia la excelencia
de los procesos en un estuerzo de mejorar la calidad y disminuir los costos, mientras en
Estados Unidos y Europa la mercadotecnia s¢ encontraba en su apogeo. En la actualidad las
compafiias occidentales se empiezan a dar cucnta, que para aumentar el nivel competitivo
ta solucion se encuentra en los procesos y no en soluciones pasajerss. En Japon se ha
estado trabajando desde los setentas en la produccion orientada hacia los procesos.!?

Hammer expone que ya no es necesario ni deseable que las empresas organicen su trabajo
en tormo a la divisidn del trabajo de Adam Smith. Los oficios orientados a tareas son
obsoletos en el mundo actual de clientes, competencia y cambio. Lo que tienen que hacer
las empresas es organizarse en tomo al proceso, como ¢} mismo lo menciona,

La primera publicacion de este método lo escribe Michel Hammer y fué un asticulo
llamado "Re-enginecring Work: Don't Aytomate, Obliterate”. Después Michel Hammer y
James Champy, en el ado de 1993, publicaron un libro llamado “Reengineering the
Corporgtion: A Manifiesto for Business Revolution”. A partir de estas publicaciones han
surgido diversos libros y articulos en revistas que han apoyado este método v han hecho
reconocimiento a Hammer como el iniciador de la reingenieria.

La reingenieria que es un método relativamente nuevo surge de acontecimientos actuales
basado en antecedentes de raices profundas. Las siguientes definiciones determinarén el
propdsito real de la reingeniena.

2. CONCEPTOS

La reingenicria ha recibido diversos nombres como reestructuracidn, transformacion,
modemizacidn. Su objetivo ha sido aumentar la capacidad para competir en el mercado
mediante la reduccion de costos, aplicable por igual en empresas de bienes o de servicios,

La reingenieria se ve motivada por nuevas demandas en el mercado apoyindose en mejorar

las operaciones realizadas en ¢l pasado. Por lo cual es importante ver las siguientes
definiciones:

[ mmtycwxm Reiogauiens Bogotd, Colombia, Norms, 1994, p. 7-32.
2. Johansson. Hery J. o al. Baiogmina de Prooescs de Nagocios. México. Limuse 1993, p. 15419,



A. Michael Hammer y James Champy definen In reingenieria como:

-"La revisién fundamental y el redisefo radical de procesos para alcanzar mejoras

espectaculares en medidas criticas y contemporaneas de rendimiento, tales como costos,
calidad, servicio y rapidez".

agrega, que ¢sta definicion, tiene cuatro palabras clave:

“Es fundamental, porque al iniciar un proceso de reingenieria las personas deben hacerse
preguntas basicas sobre su compafia y sobre como funcions. ;Por qué hacemos lo que
estamos haciendo? ;Y por qué lo estamos haciendo de esta forma?, para analizar tas reglas
tacitas y los supuestos en que descansa ¢l manejo de los negocios. La reingenieria
determina primero qué debe hacer una compafifa; luego, como debe de hacerlo. No da nada
por sentado. Se olvida por completo de lo que es y se concentra en lo que debe de ser.”

“Es radical, porque la reingenieria busca tegar hasta la raiz de las cosas, mas no trata de
arreglar lo ya establecido.”

"Es espectacilar, porque la reingenieria busca dar saltos gigantescos en el rendimiento, La
mejora marginal requiere afinacion cuidadosa; la mejora espectacular exige volar lo vigjo y
cambiarlo por algo nuevo.”

"Los procesos, Muchas personas o estdn "orientadas a los procesos”; estin enfocadas en
tareas, en oficios, en personas, en estructuras, pero no en procesos.”

De acuerdo con esta definicion de la reingenieria al igual que otros modelos
administrativos su objetivo es el mejoramiento, y para lograrlo se basa en rediseflar los
procesos que son la raiz de los problemas de las empresas. Este método dice que es mis

directo ya que ataca el problema en forma impactante ya que obtiene mejoras enormes y
rdpidas.

B, Daniel Morris y Joel Brandon limitan I definicién de Ia reingenieria como:*!

-" El redisefio de procesos de trabajo de negocios y la implementacion de nuevos diseitos."
Agrega:

-"El término reingenieria puede ser errdneo porque implica que los procesos de negocios
fueron producto del trabajo de ingenieria. Sin embargo la mayor parte de los procesos de
negocios es producto de una compleja seric de decisiones deliberadas y de evolucion
informal. Estos no se han visto relacionados con un proceso de ingenieria en el sentido de
ser un disefo creado por profesionales, y cuyo proceso haya estado determinado por las
especificaciones del diseio mismo. Quizds ingenieria administrativa es una mejor
expresion pero, de hecho, no es de uso general.”

3. Haminer Miche! y Champy James. P cit p.lN-‘!ﬂ

4. Morria, Daniel y Brandon. Josl Reingeninria o0rno aplisasla con ¢xitu en los negogivg. Bogota, Colembia Me Graw Hill,
1994.p. 1011,



Los autores de esta definicion dejan desapercibidos los elementos que conforman el
objetivo principal de la reingenieria como el mejorar los costos, servicios y calidad a través
de mejorar los procesos. Aclaran que es confuso sefialar el término reingenieria ya que
puede confundirse como producto de los trabajos de ingenieria,

C. Johansson, Mchugh, Pendlebury y Wheeler definen Is reingenierfa como:'®

<El método mediante el cual una organizacion puede lograr un cambio radical de
rendimiento por el costo, tiempo de ciclo, servicio y calidad mediante Ia aplicacion de
varias herramientas y técnicas enfocadss en el negocio como una serie de procesos,
orientados hacia el cliente en lugar de una serie de funciones organizacionales.”

Esta definicion reconoce y resalla que la reingenieria necesita para su realizacion
herramientas y técnicas administrativas ya existentes aplicadas a los procesos con una
orientacion hacia el cliente.

D. Oscar Campos G. define la reingenieria como:'®

<"El uso de diversas herramientas de la ingenieria para innovar, desarrollar, reinventar,
etcétera, aplicandola a los diferentes procesos que se realizan en una ofganizacion, es
concebir el trabajo de una drea o departamento, no como un cumulo de funciones, sino
como un conjunto de actividades relacionadas entre si."

Esta definicién dice que los esfuerzos de la ingenierfa dan por resultado Ia reingenieria.
Confunde este autor la reingenieria con la ingenieria, segiin con lo mencionado por Daniel
Morris y Joel Brandon.

E. Carlos Colin y Enrique Arredondo definen ia reingenieria como;”

-"Un cambio que provoca una ruptura entre las estructuras preconcebidas y las ideas
innovadoras que generan beneficios directos al desempefio de 1a organizacion, mejorando
la efectividad de los procesos de negocios en una organizacion: costos, calidad.
rendimiento sobre la inversién, servicios, velocidad de respuesta a los cambios del entomo
y anticipacion para satisfacer las necesidades del cliente."

l.a aportacion a la reingenieria que nos da esta definicion es el cambio de estructuras
pasadas para dar paso a la innovacion con la finalidad de obtener beneficios para la
organizacion y los clientes.

$. Johansson. Henry 3. et o). op cit p. 30-32.

6. Campos G. Oscar. "Fundsmaentos de reingenieris de procesos en los negocios * Adminlatiata bgy”, Ao ), Nuim. 9, Mévico,
Grupo tusca. Febrero de 1995, 40.

7. Colin Flores, Carlos y Arredondo Vidal, Enrique. “Reingenieria de prooesos de negocios*, *Ademinisiate hoy’ Ao |, Nom.
10, México D.F., Grupo Guscs. Febrero de 1995, p. M.



F. George B, Wolf define Ia reingenieria como:¥

-Es ¢} planteamiento estructural y redisefio radical de procesos de trabajo para lograr
mejoras drasticas hacia un desempefo de nivel mundial medido cn términos de: costo,
calidad, servicio y velocidad de respuesta.

Todas estas definiciones coinciden que el método consiste en mejorar rapidamente los
costos, la calidad, y satisfacer al cliente en cuanto a servicio y rapidez, mediante un cambio
radical en los procesos, con la ayuda de técnicas y herramientas administrativas.

Por o tanto podemos concluir para la realizacién de esta investigacion que la reingenieria
es el método mediante el cual se realiza una revision y cambio radical de los procesos, con
la ayuda de técnicas y herramientas administrativas para lograr beneficios de desempefio en
una organizacion como son mejorar los costos, calidad, servicio al cliente y el rendimiento
sobre la inversidn.

L.a reingenieria se realiza en los procesos, por lo tanto el siguiente punto se concentra en los
procesos.

3. LOS PROCESOS DE LOS NEGOCIOS Y LA REINGENIERIA

Se han analizado las definiciones de reingenieria y se ha determinado una definicion para
¢l manejo de la investigacién. Parto de un clemento importante de las definiciones que dan
algunos autores de reingenieria ¢l cual es el proceso.

A. Proceso
Definicion del proceso

"Progreso (accion de ir hacia adelante). ‘I'ranscusso del ticmpo. Conjunto de las fases
sucesivas de un fenémeno. Conjunto de diligencias judiciales de una causa. Esta causa."®

"Accion de ir hacia adelante. Conjunto de las fases sucesivas de un fendmeno natural o de

una operacion antificial. Modo como se verifica un cambio. Transcurso del tiempo. Causa
criminal."\'?

Para Johansson, Mchugh, Pendlebury y Wheeler el proceso es '

“una serie de actividades que toman un insumo y lo transtorman para crear un producto.”

8. Centro de Conercio Internacivnal, "Reingenicria ¥ TOM: Mis Alld de 1o Bésigo®, Primers Videnvonferencia . Transmitids
e vivo via saiéhite en inglés v espanol, desde San Diego Califomis, EUA

9. La Fuente Digviopario Ensiclopedico Uustrado . Sopera. p. 1100.

10. Reader's Digest México, S.A. de C.V. Grag Dissiopanie Eocislopilico Uustzade, Mexico, Impresorn y Editora Mexicana
SA deCV. 11982, Tomo IX.

11, Johansson. Heney J. etal opetip. 237,



Se puede concluir que el proceso es una serie de actividades o fases sucesivas que se inicia
a partir de tomar un insumo, que se transforma para crear un producto o servicio. En el
siguiente punto se presenta que es para la reingenieria un proceso.

B. El proceso y La Reingenicria

Para la reingenieria, un proceso de negocios es un conjunto de actividades que reciben uno
o0 mas insumos y crea un producto de valor para el cliente.

La reingenieria no solo toma al proceso como el medio en el cual se transforma la materia
prima en un producto terminado sino agrega la importancia del valor del producto al
cliente. :

La reingenieria dice que los problemas provienen de la estructura de los procesos y no de la
estructura organizacional. Por lo cual la reingenieria se aplica a los procesos y no las
organizaciones.\'?

La reingenieria expone que para entender mejor a los procesos que constituyen un negocio
€s mejor ponerles nombres que expresen su estado inicial y su estado finsl. El nombre debe
ser de todo ¢l trabajo que se realiza desde el principio hasta el fin. de la siguiente
maners:'®

-Manufactura: Proceso de aprovisionamiento a despacho.
-Desarrollo de productos: Proceso de concepto a prototipo.
-Ventas: Proceso de comprador potencial a pedido.
-Despacho de pedidos: Proceso de pedido a pago.
-Servicio: Proceso de indagacién a resoluclén,

Es importante pars la reingenieria que el proceso tenga &l nombre que involucre todo el
proceso, este nombre ayudara mejor a la realizacion del proceso.

La reingenieria aborda los procesos a partir de reconocer primero una solucion poderosa y
en seguida buscar los problemas que ésta podria resolver, problemas que la compafia
probablemente ni sabe que existen.

Al hacerlo se aconse;ja aplicar cuatro normas:*®

*Orientarse hacia los procesos,

*Ser ambicioso,

*Romper las reglas y

*Utilizar creativamente la informatica.

Estas normas ayudardn para la ejecucion de la reingenieria en los procesos. -

12. Colunga Devile, Carlos. inistoay iad ¥ Limitaci
i . Mixioo. Panorama 1998, p. 1114113,

13. Hammer Michel v Champy James. op cit p. 34.38.

14, Colunga Dévila, Caslos. op cit p. 112,

n



Las siguientes caracteristicas establecen el cambio que existe en una organizacion en que
se realiza la reingenieria. Los cambios podrian parecer sin importancia y sin dificultad para
aplicarlos, pero en realidad esto significa un cambio de cultura y tradiciones dentro de las
organizaciones. Las organizaciones tradicionales tienen también sus propias caracteristicas
que las diferencian y por mucho de las que se aplica la reingenieria.

George B. Wolf, establece un sistema de valores en una organizacion tradicional:**

-Mi jefe paga mi salario --mi meta es mantenerlo contento.

-Soy s6lo un eslabon en la cadena --debo mantener mi vista hacia abajo.
-El ejecutivo con el imperio més grande gana.

-Mafana sera igual que hasta ahora --he aprendido por apatia.

Al ser redisefiado un proceso, surgen diversos cambios, en una compaflia como lo
establece, el sistema de valores de una Organizacion de Reingenieria de George B. Wolf es:

-El cliente paga nuestros salarios

-Acepto la responsabilidad de cualquier problema

-Los administradores se convierten en "manejadores”

-Sentido de pertenencia en un equipo de proceso

Ademds Hammer y Champy nos dicen también que al redisedar un proceso:!'®

-Cambian las unidades de trabajo: de departamentos funcionales a equipos de proceso
-Los oficios cambian: de tareas simples a trabajo multidimensional

-El pape! de! trabajador cambia: de controlado a facultado

-La preparacion para ¢l oficio cambia: de entrenamiento a educacion

-El enfoque de medidas de desempefio y compensacion se desplaza: de actividad a
resultados

-Cambian los criterios de ascenso: de rendimiento a habilidad

-Los valores cambian: de proteccionistas a productivos

-Los gerentes cambian: de supervisores a entrenadores

~Las estructuras organizacionales cambian: de jerdrquicas a planas

-Los ejecutivos cambian: de anotadores de tantos a lideres

15. Centro de Comersio Internacionsl, wmmmugm.opm Primers Videoconferercia.
16. Hammes Michel y Champs James op cit p. 108-123.



Los cambios que presenta una organizacion redisefiada son mejorar los costos, fa calidad, el
servicio al cliente y e! valor sobre Ia inversion, ademds que cambia fa actitud de los
trabajadores es decir cambian sus valores culturales. Como ejemplo de que los gerentes
cambian de supervisores a entrenadores significa que la gente que ocupe estos puestos debe
estar mejor preparada. Los gerentes no van a mandar a fos trabajadores de linea que hagan
su trabajo, sino los van a orientar y capacitar para tener un mejor desempefio, a su vez los
trabajadores de linea estaran facultados para realizar su trabajo. Con estas medidas el
beneficiado es el cliente y la arganizacidn asi como sus trabajadores.

4. PAPELES DE LA REINGENIERIA

La reingenicria de procesos de negocios busca cambiar Ia forma de operar. Las dreas 8
cambiar incluyen, la cultura, la medicion del desempeho, los sistemas de incentivos y el
estilo de la administracion.

De acuerdo con las experiencias de Hammer y Champy en fas empresas que Hevan a cabo
la reingenieria se presentan estos papeles:!”

-Lider: un alto gjecutivo que autoriza y motiva e! esfuerzo total de reingenieria.

-Duefio del proceso; un gerente que es responsable de un proceso especifico y del esfuerzo
de reingemieria enfocado en él.

-Equipo de reingenieria; un grupo de individuos dedicados a rediseflar un proceso
especifico, que diagnostican e! proceso y supervisan su reingenieria y su gjecucion.
-Comité directivo: un cuerpo formulador de politicas, compuesto de altos administrativos
que desarrollan la estrategia global de Ia organizacion y supervisan el progreso.

A continuacion una ampliacion de estos papeles con sus funciones:

A. El Lider

Es un alto ejecutivo con autoridad suficiente como para persuadir a la gente de que acepte
las perturbaciones radicales que trae la reingenieria.

Sin un lider, no habra realmente reingenieria alguna. Aunque se inicie, el esfuerzo perdera
rapidamente impulso o se malograra antes de que se llegue a ¢jecutario,

El lider es quien desempeia un papel por iniciativa propia. Alguicn que tiene autoridad

para sacarlo adelante se convierte en Jider de la reingenieria cuando lo domina la pasion de
reinventar |a compafiia,

17. Hammes Michel ¥ Champy James opetp 1084123,



E! papel de! lider es actuar como visionario y motivador. Ideando y exponicndo una vision
de! tipo de organizacién que desca crear, le comunica a todo ¢! personal de la compadia el
sentido del propésito y de la mision. El lider debe aclararles a todos que la reingenieria
implica un esfuerzo serio y que se llevard hasta el fin. De las convicciones y el entusiasmo
del lider, la organizacion deriva Ia energia espiritual que necesita para embarcarse en el
viaje 8 lo desconocido.

El lider inicia también los esfuerzos de reingenieria de la compadia. Es él quién nombra a
los administradores como duefios de los procesos y les asigna la responsabilidad de lograr
grandes avances en el rendimiento. El lider crea una nucva vision, fija las nuevas normas y,
por medio de los dueftos, persuade a otros a convertir Ia vision en realidad.

El lider de reingenieria demuestra su liderazgo por medio de sefiales, simbolos y sistemas.

Sefales: son mensajes explicitos que el lider envia 8 la organizacion, relativos a la
reingenieria: qué significa, por qué la hacemos, como la vamos a hacer, y qué se necesits.
Sélo una persons que tome la reingenieria muy en serio, quizé hasta el punto de fanatismo,
puede enviar las sefiales apropiadas.

Simbolos: son las acciones del lider destinadas a reforzar el contenido de las seffales y a
demostrar que ¢é! si hace lo que predica. demostrando a Ia organizacion que el lider toma en
serio In reingenieris.

E! lider necesita usar también sistemas de administracion para reforzar el mensaje de
reingenieria. Estos tienen que medir y recompensar el desempefo de los empleados en
formas que estimulen para acometer cambios importantes. Los sistemas administrativos
deben recompensar 8 Tos que ensayan buenas ideas, ain cuando fracasen, no castigarlos.

B. El Duefio del Proceso

E! duefo de! proceso debe ser un gerente de alto nivel generalmente con responsabilidad de
linea, que tengs prestigio, autoridad y poder dentro de ta compadfa. Si el deber del lider es
hacer que la reingenieria tenga lugar en fo grande, ¢l del duefo del proceso es hacer que
tenga lugar en lo pequefio, al nivel de proceso individual.

Su reputacion, su bonificacion y su carrera profesional estdn en juego cuando un proceso se
somete a reingenieria.

Las compadias generalmente no tienen duefios de los procesos porque en las
organizaciones tradicionales la gente no piensa en funcién de procesos. La responsabilidad
de los procesos estd fraccionada a través de las fronteras organizacionales. Por eso

identificar temprano los principsles procesos de una compafia es un paso tan importante en
la reingenieria.

E! trabajo de un duefio del proceso no es hacer reingenieria sino ver que se haga. E! duefio

tiene que organizar un equipo de reingenierla y todo lo demads que se requiere para permitir
que ese equipo haga su trabajo.



C. Equipo de Reingenieria

El equipo de reingenieria, son los individuos que en la prctica reinventan el negocio. Estos
son los que tienen que producir las ideas y los planes y convertirlos en realidades.

Para que funcionen bien deben ser pequefios entre cinco y diez personas. Y cads uno
contara con dos tipos de miembros: los de adentro y los de afuera.

Los de adentro son individuos que actualmente trabajan dentro del proceso a redisefiar. Los
de adentro a veces confunden lo que es con lo que debe ser. Deben ser los mejores las
nuevas estrellas de las compaiias. Ademds de sus conocimientos, ¢l activo mis importante
que los de adentro aportan al trabajo de reingenieria es su credibilidad ante los
compafieros. Son agentes clave para convencer al resto de la organizacidn de que acepte los
cambios.

Para entender lo que se va a cambiar, el equipo necesita gente de adentro; pero para
cambiarlo, necesita elementos destructivos. Estos son los de afuera,

Los de afuera como no trabajan en el proceso que se estd redisefiando, le aportan al equipo
una mayor dosis de objetividad y una perspectiva distinta. EI deber de los de afuera es
aportar nuevas ideas. Los de afuera hay que buscarlos en [a misma compafia, ya sea en los
departamentos de ingenieria, sistemas de informacion y marketing, donde se congregan
personas de orientacion a procesos e inclinaciones innovadoras.

En el equipo de reingenieria es conveniente contar con una relacion de dos o tres de
adentro por cada uno de afuera.

Los equipos de reingenieria tienen que dirigirse a si mismos. El duefio del proceso es su
cliente, no su jefe, y el sistema que mide y recompensa su desempefio debe aplicar como
criterio dominante el progreso de su equipo hacia su meta. Ademas, ¢! desempefio del
equipo debe ser la medida mis importante del logro de los miembros individuates.

La reingenieria implica invencidn y descubrimiento, creatividad y sintesis. El equipo no
debe temer Ia ambigiedad. L.os miembros deben esperar que se cometan errores y aprender
de ellos. En el equipo no hay lugar para los que no puedan trabajar en esta forma. La
reingenieria exige que €l equipo vaya aprendiendo constantemente a medida que inventa
una manera de ejecutar el trabajo. Los micmbros tienen que desaprender el estilo
tradicional de solucion de problemas. Oficialmente el equipo de reingenieria no tiene jefe,
le resulta Util tener un capitan; a veces lo nombra el duefo, quien es elegido por
unanimidad entre sus colegas. Su deber es capacitar a los miembros para que hagan su
trabajo, su principal pape! es actuar como miembro del equipo, lo mismo que todos los
demis,

D. El Comité Directivo

Es un aspecto opcional de la estructura de gobierno de la reingenicria. El Comité Directivo
es un grupo de altos administradores, habituaimente incluye a los duefios del proceso -



aunque no se limitan a ellos -, quienes proyectan la estrategia global de reingenieria de la
organizacion. Debe presidirlo el lider, Los miembros del Comité oyen y resuelven
conflictos que se presentan entre los duefios de los procesos,

E. El Zar de Reingenieria

El Zar de Reingenieria es ¢l jefe del equipo del lider para asuntos de reingenieria. En
principio, depende directamente del lider, pero hemos visto variaciones incontables de
relacion de dependencia.

El Zar tiene dos funciones principales: La primera, capacitar y apoyar a los duefios de
proceso y & los equipos de reingenieria, la segunda, coordinar las actividades de
reingenieria que estén en marcha.

El Zar es ¢l que sabe lo que hay que hacer para empezar Ia reingenieria, tiene los
conocimientos que puede transmititle a los dueflos de procesos.

El Zar puede colaborar en la eleccion de los equipos de trabajo. También vigila a los
duefos de procesos para que conserven ¢l rumbo durante ¢l trabajo de reingenieria; le
compete ¢l desarrolio de una estructura para la reingenieria.

Hay que tener cuidado en que el Zar no se convierta en un problema dentro de la compaftia
en que se esté realizando la reingenieria, ya que puede ser demasisdo autoritario y se olvide
de que esth a cargo de los lideres y los duefios.

En el siguiente punto se analiza como se aplica la reingenieria

§. APLICACION DEL PROCESO DE REINGENIERIA

Es muy importante analizar a diferentes autores sobre como aplicar Ia reingenieria en una
organizacion,

A. Segia Michel Hammer y James Champy!'®

Es I parte creativa de todo ¢l proceso de reingenieria. Para redisefiar procesos el equipo de
reingenieria abandona lo familiar y busca lo escandaloso. La reingenieria les pide a sus
miembros, especialmente & los de adentro, que dejen su fe en las reglas, en los
procedimientos y en los valores que han observado durante toda su vida de trabajo.

El redisefiar no es de aritmética o de rutina. No existen procedimientos de siete o de diez
pasos que produzcan mecdnicamente un disefio de proceso radicalmente distinto,

18. Hamumer Michel y Champy Jasws. op citp. 143-184.



Requiere de creatividad, no es necesario empezar con una pizarra totalmente en blanco: Se
puede basar en un gran nimero de empresas que ya han realizado la reingenierin, la han
realizado las suficientes como para que podamos columbrar ciertas pautas que se repiten en
los procesos redisefiados. ‘ ‘

Los procesos a reingenierizar son seleccionados de acuerdo con tres criterios:

*Los procesos con més dificultades, son aquellos en que los ejecutivos ya saben que tienen
problemas,

*Los procesos que mds impactan a los clientes externos y

*Los procesos con mis posibilidades de éxito al ser reingenierizados.

Abordar un proceso de gran enlace posibilita un mayor beneficio; pero decrementa sus
probabilidades de éxito.

El paso siguiente es el comprender de una forma general ¢l proceso actual: lo necesario
para poder crear un disefio totalmente nuevo y superior.

La reingenicria se inicia a partir del cliente externo. ;Qué es lo que realmente le interesa?
(Qué quiere? Muchas ideas surgirdn en el momento en que se puedan contestar
objetivamente estas dos preguntas claves.

El que una o varias personas trabajen unos dias en el propio negocio del cliente extemno
puede ser una invaluable fuente de respuestas y de ideas.

E! paso siguiente es averiguar qué es lo que el proceso actual aporta al cliente externo. Una
vez logrado lo anterior, el equipo inicia la reingenierizacion con una hoja de papel en
blanco.

Mediante una lluvia de ideas, se aborda el problema buscando soluciones que cuestionen
los supuestos de lo establecido o que busquen aplicar creativamente la nueva tecnologia,
cuyo objetivo es estimular la creatividad de! grupo, sin que se pretenda obtener respuestas
definitivas.

En la ¢jecucién de un proceso debe intervenir el menor nimero posible de personas.
Realizar una serie de preguntas que generen ideas: (Como? ;Qué? (Coino ayudaria?. Es
una técnica que pueden emplear los miembros del equipo de reingenieria para dar
comienzo al proceso. El objeto de hacer esas preguntas no es obtener respuestas finales
sino estimular la creatividad del grupo.

Otra técnica que encontramos (itil para estimular ¢! pensamiento de los miembros del grupo
es identificar y descartar los supuestos. Los supuestos son creencias firmemente arraigadss
que se encuentran subyacentes e incorporadas en casi todo proceso comercial existente.

Un equipo de reingenieria puede probsr volviendo al revés tales supuestos o prescindiendo
de ellos del todo, y ver donde queda entonces el proceso que se propone redisefar.



Una tercera técnica que puede utilizar el equipo de reingenieria para estimular su propia
creatividad es captar el poder destructivo de la informitica. Los equipos de reingenieria ven
qué permite hacer la tecnologia y luego determinar si eso le ayuda a repensar el proceso.

Para aplicar este proceso de reingenieria no se necesita ser un experto pues para su
ejecucion no requiere ninguna complejidad e inclusive que para realizar el redisefio no se
necesita saber mucho del proceso. Se sefiala que tiene que haber elementos destructivos es
decir personas ajenas & [0s procesos para que se descarten ideas preconcebidas; ademds se
agrega que es dificil concebir buenas ideas y al final la reingenieria puede ser divertida
para su ejecucion.

B. Daniel Morris y Joel Brandon dicen que para la aplicacién de Ia reingenieris:('?

"Existen nueve etapas, que brindan una implementacion formal del enfoque. Las cuales
son:"
1, Identificar los proyectos posibles

Se realizan las siguientes actividades:
-ldentificar proyectos que involucren a toda la empresa.
-Identificar los proyectos en el proceso.
-Determinar los objetivos del proyecto.
-Enfocar el cambio: un conjunto especifico de requisitos.
-Donde comenzar: seleccionar el primer proyecto.
-Aprobar el proyecto de reingenieria.
La responsabilidad del jefe del equipo serd identificar cusles son las mejoras potenciales.

2. Conducir el andlisis inicial del impacto

Los enfoques utilizados para determinar el impacto inicial de los esfuerzos de reingenieria,
tanto de los que cubren toda ia compafifa como de los que cubren las mejoras del nivel de
procesos son virtualmente idénticos, excepto en la determinacion de los limites iniciales de
la organizacion. Las diferencias radican en la cantidad de informacion por manejar y no en
los pasos por seguir.

La revision y andlisis subsecuentes deberdn identificar, en primer lugar, los departamentos
que probablemente puedan estar involucrados en el esfuerzo. Esta actividad determinard
los limites iniciales del andlisis del impacto. A continuacion, los requerimientos del cambio
deberdn utilizarse para establecer los procesos involucrados en ¢l esfuerzo; esto se logra
con la revision de todos los procesos conceptuales en cada departamento afectado y
determinando cudles de esos procesos se verdn afectados por los requerimientos del
esfuerzo de reingenieria. A esta altura del trabajo se realizard una ripida evaluacion de la
manera como se afectard el proceso. Con base en esta identificacion, podré revisarse [a
lista de departamentos que realizan una parte del proceso afectado y se incluirdn en el
esfuerzo.

19. Marria, Daniel y Brandan, Joel. op cit. p 173:215.



Una revision de los planes, politicas ¥ procedimientos de los departamentos implicados
dard una idea de toda la extension del esfuerzo. Esta revision es superficial y se realiza para
elaborar una lista de las dreas potenciales afectadas.

3, Seleccionar ¢l esfuerzo

Es normal que la seleccion de los proyectos de reingenieria se base en los beneficios. Sin
embargo los beneficios no pueden determinarse en las mads tradicionales: que son
recuperacion o eliminacion de costos, y potencial de ventas. El analisis del impacto inicial
ayudara a cuantificar algunos factores; en particular, hara que los estimados de costos sean
mas precisos y daré ¢} pronostico inicial para los elementos que se dinamizarén durante el
proceso y el trabajo.

-Establecer el alcance inicial del estuerzo

-Alcance de ameba. Es una técnica orientada por procesos que se emplean para
definir el alcance de un esfuerzo de reingenieria y reconoce la evolucion fortuita de los
negocios.

4. Analizar la informacidn bdsica del negocio y del praceso de trabajo

E! trabajo técnico del proceso de reingenicria comienza con esta ctapa. Las primeras tres
estaban dirigidas a seleccionar ¢! area del negocio y definir el alcance del proyecto. En este
punto, los gerentes indicados habran definido y aprobado los limites del proyecto. Las
actividades incluyen la definicion de los modelos, el desarrollo de la informacion necesaria
y el andlisis del flujo de trabajo.

Ef aspecto mas importante de la etapa cuatro ¢s que desarrollara modelos muy detallados
de los procesos actuales para permitir ¢l disedo de los nuevos. En esta etapa deben
identificarse todos los problemas relacionados con Ia manera como se realizaban las
actividades.

-Proyectos para corregir problemas
-Proyectos para mejorar el proceso
-Aplicar la reingenieria a toda la empresa
-Agregar cuantificacion a los modelos

*Entradas

*Salidas

*Tiempo

*Personal participante

*Calidad

*Valor agregado

3. Definir nuevos procesos alternativos: simular nuevos flyjos de trabujo v
nuevos procesos de trabajo



En esta ctapa se diseMan nuevos procesos alternativos. Esta labor incluye la solucién de
nuevos modelos y nuevos flujos de trabajo. Esta etapa utiliza la informacion reunida y
estudiada en los niveles anteriores.

«Crear nuevos disefios

«Crear nuevos diagramas de la actividad de negocios

~Crear nuevos diagramas de relacion

~Cambiar los flujos de trabajo por departamento

-Determinar los cambios en la estructura orgsnizacional

-El modelo de simulacion: resultados de validacion, simulacion y andlisis
<Obtener la aprobacion

6. Evaluar el impacto de los costos y los beneficios potenciales de cada
alternativa

Los costos y los beneficios deben definirse especificamente antes de hacer alguna
recomendacion, En su mayor parte, esta etapa utiliza andlisis estander de costo-beneticio.
El estudio estaré dirigido a considerar aspectos que se desea ilustrar o que se aplican a los
esfuerzos de reingenieria como un recurso para el enfoque usual de un andlisis costo-
beneficio.

+Identificar el impacto de un cambio

-Determinar los costos probables del nuevo disefio
-Definir 1os beneficios esperados

Andlisis costo-beneficio

7. Seleccionar la mejor alternativa

El enfoque utilizado para seleccionar la mejor altemativa variard en cada compafia.
Bisicamente, las diferencias se relacionaran con Ia cultura corporativa. La seleccion serd la
mejor alternativa, estara relacionada con beneficios y costos. Este beneficio mas grande
con ¢l menor impacto y el menor costo. Hacer mas faciles os trabajos y liberar al personal
de la monotonia.

& Implementar la alternativa seleccionada
La revision detallada de la implementacion costo-beneficio, desarrollads en la etapa
anterior, determinard qué actividades importantes se requeririn para implementar la
alternativa. Esta actividad de definicion es ¢l punto de partida del plan de implementacion.

-Crear el plan de emigracion (cambio fisico)

-Implementar la nueva operacion

9. Actualizar lu informacidn y los modelos de la gula bdsica del posicionamiento



Esta adicion es la actualizacion de algunos documentos y el reemplazo de otros. Si se
cuenta con apoyo automatizado, los nuevos modelos de trabajo se utilizan para reemplazas
la version mds antigua. De esta forma, los modelos el proyecto y la informacién se
convierten en la nueva guia basica y nada se desperdicia ni se pierde.

El mantenimiento es, en gran medida, un subproducto de Ia actividad de reingenieria
porque el cambio se disefla empleando los modelos, y los nuevos modelos reemplazan a los
vigjos.

Es preciso aclarar que estos autores sefialan que los esfuerzos de reingenieria van a ayudar
a conseguir el posicionamiento de la organizacion.

Estos nueve pasos que presentan son muy detallados y en algunas cosas se contraponen con
la posicion de Michel Hammer y James Champy en que para realizar Ia reingenieria
cualquicra lo puede hacer es decir hasta un trabajador de linea no necesita de cosas
complicadas, pero la aportacion de Daniel Morris y Jael Brandon consiste en tener una
secuencia para realizar la reingenieria ¥ no perder de vista el propdsito ayudindose de
varias técnicas y herramientas administrativas,

C. Modelo de aplicacion de Colin-Arredondo: ¥
Establecen 1| pasos para aplicar la reingenieria en una organizacion:

-Diagndstico particular de la empresa en: plancacion, calidad, cultura organizacional,
sistemas de trabajo y acondicionamiento de los empleados sobre procesos de negocio y
dimensionamiento del proceso de induccion.

-Involucrar a la alta direccion en ¢l diagndstico ¢ induccion, asumiendo un compromiso del
proceso de induccion.

-Involucrar a la alta direccion en el diagnostico e induccion, asumiendo un compromiso
para su implantacion.

-Conocimiento profundo del concepto de reingenieria e involucramiento.

-Difusién del concepto de reingenieria al segundo nivel y selectivamente a los mandos
intermedios.

-Realizar induccion de grupos piloto a través de la eleccién de algunos procesos criticos.
-Seleccion del equipo de trabajo y delegacion de responsabilidades.

-Mapeo del proceso del negocio por parte del equipo de trabajo.

-Medicién de avances v resultados en las etapas: antes y después del mapeo.

-Correccidn y optimizacion del proceso rediseflado e implantado.

-Difusién de los resultados obtenidos con el redisefio a toda la empresa acompafiado con
una fuerte labor de involucramiento.

-Seguimiento continuo de las actividades, por lo menos en forma anual.

Estos pasos estdn orientados a rediseflar a la organizacion para que sea mis eficiente y
obtenga mejores resultados.

20. Colin Flores. Carlos y Aredondo Vidal, Enrique. op cil. p. 37



D. Johanson , McHungh, Pendlebury y Wheeler establecen para aplicar la
reingenierfa®?

"EJ enfoque basico de la reingenieria de procesos que se compone de tres fases:”

Fase 1 Descubrimiento -Un plan estratégico en busca de dominio.

La fase de descubrimiento en esencia es un examen del negocio que busca Identificar la
oportunidad y la escala para la reingenieria de procesos esenciales, con bisqueda, o sin

ella, de puntos de innovacion radical.

Esta fase sc compone de cuatro pasos, como s¢ muestra en la figura

: r
Paso 1 Paso 2 Paso 3 Paso 4
Movilizar Evaluar Scleccionar Comprometerse

Al principio de esta fase, la gerencia de Ja compadia debe seleccionar e proceso objeto de
reingenieria de entre las oportunidades competitivas. Se forma un equipo multidisciplinario
y multidimensionat para llevar a cabo el proyecto y se decide qué herramicntas y técnicas
se utilizaran para el mapeo de procesos, analisis y opiniones del clicnte.

Problemas fundamentales en la fase 1:

En primer lugar, es necesario determinar el enfoque hacia el modelo de proceso para el
producto principal de la empresa que se utilizara. Por ¢l lado negativo estd el hecho de que
se puede emplear demasiado tiempo analizando procesos que, de hecho, ya estan bien
comprendidos y en los que existe una modesta probabilidad de oportunidad de mejoras
radicales.

En segundo lugar, la decision que se debe tomar en este punto es hasta qué grado se tiene
que ver solo "campo verde". Es solo factible mediante la puesta en tela de juicio de la
manera de operar de una compadia que ésta puede romper con el pasado y comenzar con
una orientacion hacia os procesos.

El grado al cual se enfoca ¢l analisis determina generaimente la seleccion de la herramienta
para el andlisis del proceso. Entre mds preocupado se esté de la necesidad de mejorar las
operaciones actuales en el contexto del plan estratégico, mas razones existen para realizar
el andlisis del proceso en detalle,
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En tercer lugar, existe Ja controversia de realizar o no un proyecto piloto de demostracion.
En esta fase hay que revisar la direccion estratégica y la base de competencia del negocio.

Es esencial contar con una estrategia inientras progresa la reingenieria de procesos,
también es importante reconocer que ¢l negocio permanecerd en operacion durante el
tiempo que ocupen los trabajos de reingenieria,

Por ultimo, durante la fase de descubrimiento, los valores y la cultura del negocio deben ser
identificados para planificar fa escala de cambio organizacional que se requiere antes de
emprender analisis detallado.

ase 2: Redisefto - Detalle del proceso de reingenicria,

La fase de redisefo implica ¢l empleo de todas las habilidades y habitos administrativos
inherentes al disedo de cualquier producto fisico.

Los cinco pasos en esta fase son:

Paso | Paso 2 Paso 3 Paso 4 Paso §
Movilizar Analizar Innovar Proyectar | Comprometers
e

El equipo de! proyecto debe ser contirmado, o modificado como se requiera para que pueda
levar a cabo un trabajo mds riguroso y de mayor alcance.

Se requiere que ¢l equipo emprenda un mapeo mds riguroso de los procesos a ser
redisefados.

En todos los casos, sin embargo, el objetivo de la tarea de reingenicria es simplificar el
proceso a tal grado que el proceso redisefado pueda ser mapeado mediante una técnica
simple de mapeo redisefiado basado en actividades, si para describir el proceso redisefado
se requiere una técnica de mapeo compleja, ¢! trabajo de reingenieria no ha tenido éxito.

Al llegar a este punto, habra que contar con una vision mds detallada, o bien conceptual de
como quedara el proceso del producto principal después de su reingenieria. Se analizan las
relaciones con los proveedores, con los clientes. asi como los procesos operativos.



Después de que la vision produce un diseflo conceptual, ¢ste necesita ser disefado
detalladamente. Llegado este punto hay que abordar temass de la administracion de cambio,
hay que conocer las barreras ¢ idear las estrategias para derribarlas.

Problemas fundamentales en el redisefio;

Se planifica la fase de realizacion y se obtienc la aprobacion de la alta gerencia para
proceder.

En los médulos de analisis del trabajo es tentador llevar a cabo un analisis tan detalfado
como sea posible. No llegar al nivel de transaccion,

Se¢ debe equilibrar continuamente el tiempo real y el nivel de detalle con la utilidad del
analisis para el estuerzo.

En algunos casos ¢s conveniente utilizar para este andlisis programas de computacion de un
siinulador de procesos dindmico.

Fase 3: Realizacion -Tiempo para poner en marcha,

Las tacticas por medio de las cuales s¢ pone en marcha la reingenieria de procesos tienen
sus raices en muchos enfoques funcionales diferentes ¢n la mejora operativa.

-Los sistemas de inforinacion y los ingenieros de control cuentan con entoques establecidos
para proyectar, planificar, registrar y controlar,

-L.os especialistas en la administracion del cambio, gracias a8 sus experiencias en la
administracion basada cn el tiempo y la calidad total en los afos de {a década de 1980,
cuentan con una capacitacion bien definida y entoques basados en grupos para introducir
mejoras incremeéntales.

-Finalmente, 1a expericncia administrativa -ganada en gran pante a través de la necesidad de
consolidar de manera rapida culturas diferentes en compaiias que se han tusionado -ha
mostrado cémo crear un nuevo ¢stilo corporativo que ayuda a introducir los cambios
necesarios,

La fase de realizacion cuenta con cinco caminos, que implican cinco tipos de actividades
diferentes:

Ease ): Realizacién
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Estas cinco pistas juntas transforman las operaciones del negocio de pies a cabeza. Se
requiere que se tome en consideracion, de una manera detaliada, el establecimiento de
estructuras de division del trabajo, lo mismo que procedimientos de control y
sdministracion.

E! andlisis final:

El ejemplo de Ia compafifa de acoplamientos muestra los resultados poderosos que se
pueden lograr cuando se observan unos cuantos principios bisicos en un esfuerzo de
reingenieria.

1. Pensar en todo el proceso esencial, desde ¢! momento en que ¢l cliente llama a su
compafiia hasta las conexiones con proveedores,

2. Cuestionar todo lo que se haga y preguntar constantemente ";por qué?” Con mis
frecuencia que los demds, los miembros del grupo de mejora reciben la respuesta de
siempre: “porque ¢ss ¢3 la manera en que siempre s¢ ha hecho”,

3. No se puede permitic que los esfuerzos por mejorar los procesos empujen los
problemas corriente arriba hacia los proveedores; el objetivo debe ser crear “virtualided"
en ¢! proceso mediante la inclusidn del proveedor y su experiencia en un esfuerzo por
simplificar y mejorar todo ¢} proceso. Las relaciones con los proveedores deben ser
L) "

gAnAr-ganar”.
4. Lievar la mejors de procesos pars capturer y controlar mercado; utilizar el esfuerzo de
reingenierfa de procesos pars capturar y controlar mercados, o para buscar nuevos.

La reingenieria va dirigida hacia ¢l cliente por o cual lo consideramos en el siguiente
punto.

6. EL CLIENTE

La reingenieria inicia todo a partis de ls decision de satisfacer a los clientes extemos. Lo
que ellos quieren se conoce mediante las investigaciones de mercado, preguntdndoselos

directamente o innovando. La reingenieria reconoce que, en muchas partes de! mundo,
shora mandan los clientes.

4“



"Son los clientes quienes les dicen a los provecdores qué es lo que quieren, en qué
condiciones lo quieren y cudnto pagardn por ello."?)

En muchas partes del mundo las expectativas de los clientes se fueron a las nubes, cuando
los proveedores, especialmente los japoneses, irrumpieron en ¢l mercado internacional con
productos de mayor calidad, con precios ms bajos y con un mejor servicio.

Los clientes exigen cada vez mis porque saben que pueden obtener mis, pues estos
proveedores continuamente ¢stan mejorando sus productos, sus Servicios y sus precios,
mediante la administracion para la calidad.

Los clientes actualmente pueden escoger en comprar de un proveedor a otro, por Ia fuerte
competencia nacional e internacional, Lo que hay que hacer es ir a buscar a los clientes y
darles lo que ellos quieren y desean, mejorando los productos y/o innovandolos, a través de
1a reingenieria.

Se tiene que determinar si las expectativas del cliente se pueden alcanzar con el proceso; si
¢l proceso se puede rediseflar para satisfacer las expectativas del cliente; o incluso ain
cuando ¢! proceso pueda rendir mas de lo que el cliente espera, ain cuando el proceso
pueda rendir mds de lo que ¢l cliente espera, en cuyo caso se puede crear un punto de
innovacion radical.*

Sin duda la base de la reingenieria es el cliente puesto que a ¢l se orientan los procesos. Al
realizar |a reingenieria hay que enfrentase a algunos problemas entre ellos los trabajadores,
a continuacion veremos el por qué de algunos problemas.

7. LOS PROBLEMAS HUMANGOS EN EL TRABAJQ?

“Fuera del reconocimiento especifico de que "la reingenieria produce tensiones en toda la
compatifa... (y) no les reporta ventajas a todos. Algunos empleados tienen intercses creados
en las operaciones actuales, otros perderdn su empleo y algunos trabajadores no quedaran
contentos con sus nuevos oficios”; 1a reingenicria al igual que la adininistracién cientifica,
soslaya la presencia de los problemas humanos en el trabajo, que surgen del hecho de
trabajar las personas juntas",

Ademas que los cambios que se presentan no son del todo satisfactorios para los
trabajadores, va que presentan cambios culturales, y en nuestro pals aunque existe ya la
aceptacion del cambio existen raices profundas de nuestra cultura que impiden aceptar
todos los cambios. Es normal para la reingenierla que las empresas no acepten los cambios
de ideologia de inmediato ya que ¢! trabajo como lo han venido realizando les ha dado
resultados.

22. Colungs Davils, Caslos. op oit p. 116
23. Johansson. Heary J. et al. op cit. p. 53.
24. Colungs Dévils, Catlos. opcit p. 117,
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E! dar autoridad a los trabajadores para decidir es dificil tanto para los trabajadores que han
estado acostumbrados a solo hacer lo que les pide el jefe y también para los gerentes; que
sienten pérdida de autoridad, todos estos factores crean tension en las empresas y
resistencia a la transformacion de la organizacion. También el hecho de saber los
trabajadores que pueden ser sacados de la organizacion por no estar capacitados o por salir
sobrando dentro de un proceso crea problemas en la empresa. Si bien es cierto que la
reingenieria no promociona el recorte de personal, se dice que al aplicar la reingenieria va
a haber personal que sobrard en un proceso.

Una vez vistos los principales problemas que presenta la reingenieria en una organizacion,
¢l siguiente paso es analizar las bases para los aumentos,

8. LAS BASES PARA LOS AUMENTOS®Y

La reingenieria sugiere que los salarios base de las personas que laboran en la empresa se
ajusten de acuerdo con la inflacion y que los salarios por mérito, tomen la forma de bonos
vanables que dependan de los resultados.

Estos bonos variables deben de basarse en:

*Los resultados individuales y grupales a los procesos de reingenieria. "El desempefio de su
equipo de reingenieria debe ser la medida mds importante del logro de los miembros
individuales"y

*| o5 resultados, medidos por el numero, por |a rentabitidad y por 1a calidad de los negocios
terminados, tal como se refleja en las encuestas de satistaccion de los clientes externos.

Para la reingenieria, "los sistemas administrativos deben recompensar a las personas que
ensayan buenas ideas, ain cuando éstas fracasen” v debe haber un programa salarial
especial para pagar a las estrcllas individuales que brillan en el firmamento de le
organizacion.

Para la reingenieria, los sistemas administrativos, especialmente los de salarios y los de
evaluacion de desempeflo, son los principales formadores de los valores de las personas
que integran la organizacion.

Esta forma de trabajar en algunas empresas ya se esta dando en nuestro pais, y se presenta
por que las empresas ya no pueden estar pagando a las personas por ¢l hecho de ir a cubrir
cierto horario, ahora se les esta pagando de acuerdo a los resultados, esto se presenta sobre
todo con trabajadores en ventas y con trabajadores por honorarios.

Muchas empresas se preguntan si pueden ellas aplicar este método a su empresa a
continuacion se analizan compaiias que pueden emprender la reingenieria.

25. Colunga Dévila, Catlos. op cit p. 119.



w

9, CLASES DE COMPANIAS QUE EMPRENDEN LA REINGENIERIA

Michel Hammer y James Champy establecen que las compadlias que pueden iniciar o
emprender la reingenieria son de tres tipos:¥®

"Las primeras son compadias que se encucntran en grandes dificultades. Estas no tienen
mas remedio. Si los costos estdn en un orden de magnitud superior al de los de sus
competidores o a lo que permite su modelo econdmico, si su servicio a los clientes es
sumamente malo que sus clientes se quejan abiertamente, si el indice de fracaso con sus
productos es dos, tres o cinco veces superior al de la competencia, en otras palabras, si
necesita mejoras inmensas esa compafia evidentemente necesita reingenieria."

"En segundo lugar estdn las compafiias que todavia no se encuentran en dificuitades, pero
cuya administracion tiene la prevision de detectar que se avecinan problemas. Por el
momento los resultados financieros pueden resultar satisfactorios, pero hay nubes en el
horizonte que amenazan arramblar con las bases del éxito de !a empresa: nuevos
competidores, requisitos o caracteristicas cambiantes de los clientes un ambiente
reglamentario o econdmico cambiado. Estas compafiias tienen la vision de empezar 8
rediseiar antes de caer en la adversidad."

“El tercer tipo de compafias que emprenden la reingenieria lo constituyen las que estén en
oOptimas condiciones. No tienen dificultades visibles ni ahora m en €l horizonte, pero su
administracion tiene aspiraciones y energfa."

“Las compadias de esta tercera categoria ven la reingenieria como una oportunidad de
ampliar su ventaja competitiva sobre los competidores, y hacerles la vida més diticil a
todos los demds. Indudablemente, redisefar desde una posicion de fortaleza es una cosa
dificil de emprender. ;Por qué volver a redactar Jas reglas cuando uno va estd ganando ¢l
partido? Se ha dicho que el sello de una empresa de verdadero éxito es la voluntad de
abandonar lo que durante largo tiempo ha tenido éxito. Una compaitia realmente grande
abandona de buen grado practicas que han funcionado bien durante largo tiempo, con la
esperanza v la expectativa de salir con el mejor.”

Las diferencias que hay entre estos tres tipos de empresas son de esta manera:
L.as de la primera categoria necesitan un cambio rapidamente antes de que desaparezcan.

Las de la segunda categoria no presentan problemas por el momiento pero ven a tuturo
dificultades para la compa#ia.

Las compafias de la tercera categoria son compafiias que no tienen ningun problema estan
prosperando pero ejecutan la reingenieria para cerrarles el paso a sus competidores.

26 Hanuner Michel v Champy James op it p. 35:37,



Un vez vistos los elementos principales que conforman a la reingenieria podremos ver el
siguiente capitulo dedicado a Ia Industria de Fabricantes de aceites y grasas.
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CAPITULO 1T

LA INDUSTRIA DE FABRICACION DE ACEITES Y GRASAS
COMESTIBLES EN MEXICO

En el capitulo anterior se han analizado los elementos de la reingenieria. En este capitulo
se presents la situacion de la industria de fabricacion de aceites y grasas comestibles del
D.F., para su estudio, para conocer Ias condiciones en la que se desarrolla.

La informacion que a continuacion se presenta es una recopilacion de diferentes fuentes
acerca de Ia situacion de esta industria,'!)

1. ANTECEDENTES DE LA INDUSTRIA DE FABRICACION DE ACEITES Y
GRASAS COMESTIBLES

Estos antecedentes fueron proporcionados por Ia Asociacion Nacional de Aceites y
Mantecas Comestibles (ANIAME). La elaboracion de los antecedentes fue hecha de
acuerdo a una recopilacion de informacion con los industrisles.

A, Surgimieato de Ia Industria Aceitera en México

La industria de fabricacion de aceites y grasas comestibles, se ha desarrollado con rapidez
en Jos ultimos aflos, es relativamente joven tanto en Ia planta fisica como en ¢l desarrollo
del mercado.

Suele ser de interés histdrico y cultural, procurar identificar las raices arcaicas de las
instituciones modernas, y esto es particularmente cierto en México, cuya cultura ha sido
examinada desde hace siglos v sigue siendo amalizada por arquedlogos, antropdlogos,
socidlogos, historiadores economistas y aficionados, cuya unica justificacion de "profesion,
es una curiosidad mezclada con carifioso interés por este pais, su pueblo y sus instituciones.

Es de conocimiento general que la dieta bisica de millones de mexicanos ha cambiado muy
poco en los ultimos 500 aflos: frijol, maiz, chile, jitomate, algo de came. Es posible que la
dieta diaria de gran parte de las clases econdmicamente débiles sea hoy en dia menos
variado que la de sus antepasados en la época prehispdnica.

En cuanto a grasas y aceites el antropologo Jacques Soustelle® en su obra comenta sobre
las costumbres y habitos alimenticios dice: "Los antiguos mexicanos no disponian de grasa
ni de aceite, vy asi su cocina ignoraba de frituras, todo se comia asado o las mds veces
cocido, muy sazonado y picante. Sin embargo, un aceite similar al de lina2a se extraia de la
salvia y se usaba en pintura”.

1. Tndormacion obumida v de revistes espwcializadas ¢ informacion pporcionsda por la ASOCLACION NACIONAL D ACERTES ¥
MANTECAS COMESTIBLES A.C.

2. Soustells, Jacques. L2 vide actidians de fon aniees,
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Por lo tanto se puede concluir que no se encuentran las raices de la industria de grasas y
aceiles comestibles entre las costumbres alimenticias de los aztecas prehispanicos.

Los espafoles trajeron sus propias costumbres, incluyendo la alimenticia, y el aceite de
olivo para freir y guisar. Pero la industria del aceite de olivo no se encuentra hoy
representada entre nosotros.

En 1a época colonial de México, durante los siglos del dominio espafiol, la Corona reservo
para la Madre Patria, en forma monopolitica, muchas producciones bdsicas, entre ellas la
sal, los vifiedos y bodegas de vino, los olivares y las prensas pam extraccion del aceite. La
produccion de éstos y algunos otros productos no estaba permitida, sino que se rescrvaba
para beneficio de la agricultura y la industria en Espafia y, por decreto real, debian ser
importados. Por ende, sélo la gente acomodada podia gozar de un buen vino en la mesa o
seguir 1as costumbres ibéricas en la cocina.

En Meéxico, la inmensa mayoria de la poblacién, que era indigena, siguié con la dieta
sencilla y no hubo presién suficiente para que la Corona moditicara sus decretos al
respecto o para violar los mismos. No fue éste el caso en algunas colonias como Chile o
Argentina, donde debido 8 1a presion y demanda populares se establecieron hace siglos y
perduran hasta el presente las industrias del vino de mesa y del aceite de olivo.

Sin embargo los espafioles si trajeron ganado porcino y vacuno, animales extrafios al
Nuevo Mundo y a las culturas indigenas, y a medida que se entremezclaban las sangres y
costumbres indias y espafiolas, donde la alimentacién requeria una grasa o aceite para freir,
guisar o sazonar, fue el sebo de res o la manteca de cerdo la que se usaba y no el aceite de
olivo.

Una nota de interés histérico puede mencionarse aqui. A medida que se poblaban las vastas
zonas desérticas del norte del pais y se encontraba la siembra de trigo més exitosa que la
del maiz; harina de trigo enriquecido con grasa de res o de cerdo, la tortilla de harina, el
pan diario de miles de familias del nortc del pais. Esta costumbre da pie, ain hoy, al mayor
consumo de manteca vegetal empaquetada y constituye la espina dorsal de esta industria.

Estas costumbres que datan desde mediados del siglo XVI: manteca de cerdo consumida
por las masas. Manteca y aceite de olivo entre las clases altas.

Aparte de su interés historico, en México se acostumbra comer o usar ¢n la preparacion de
las comidas para enfatizar, que la industria de este tipo tiene su origen, su desarvollo y
continuidad, su éxito y sus utilidades solo en la satisfaccion de un deseo o de una necesidad
humana.

La ocupacién y profesion de Ia industria estd justificada y tiene valor, debido a que existe
una necesidad y deseo bisicos en la dieta humana por el contenido nutricional y caldrico de
las grasas y aceites comestibles y por la mejoria en sabor y gusto que los alimentos derivan
de su uso.



La rafz de toda industria de articulos al consumidor esta en el hecho bésico de satisfacer
una necesidad o deseo del consutnidor y entonces poner el producto a su disposicion.

B. Desarrollo de la Industria de Fabricacién de Aceites y Grasas Comestibles en el
Mercado Mundial.

La industria, como hoy la conocemos, tuvo su principio en la fabricacion de jabon. Aqui
sobresalen como pioneras dos empresas, La Luz en la ciudad de México y La Esperanza de
Gomez Palacio, Durango.

La propiedad de las empresas ha cambiado a través de los aflos, han colaborado en estas
compatiias varios de los pioneros cuya vision, habilidad e iniciativa di6 luz a muchas de las
actuales plantas de grasas y aceites: Los Sefiores, Juan Brittingham, Manuel Mufioz
Castillo, José Llorente, Tomés A. Zertucho, James W. Stone, Luis Gutiérrez Sold, Alfonso
Estrada.

La fibrica de jabon La Esperanza se fundo en La Laguna alrededor de 1890. En aquella
época, La Laguna era la Unica region algodonera del pais y la semiila de los despepitos s¢
quemaba como combustible en las calderas. Cuando La Esperanza comenzd a moler
semilla y producir aceite para su jaboneria se agrego un nuevo valor, y en | 900 el precio
de la semilla era de 3 000 pesos plata por una carreta de unos ! 500 kilos o el equivalente a
2.00 pesos la tonelada métrica,

El Sr. Juan Brittngham, norteamericano de origen, llegé a La Laguna en 1908. Pronto
adquirio intereses financieros en La Esperanza y se¢ convirtié en socio administrador. Pudo
conservar la empresa durante los aflos dificiles de la Revolucion pero en 1926 vendio sus
acciones a un grupo de agricultores laguneros encabezado por el seflor Carlos Gonzdlez
Farino. Al dejar La Laguna, ¢! seflor Juan se fue a Mexicali y fundé la Compafiia Industrial
Jabonera del Pacitico y poco después, ia compadia Bola de Nieve de la ciudad de México
para la fabricacion y manteca vegetal.

Estas dos firmas son de interés porque ambas fueron adquiridas por Anderson, Clayton y
Compalia a fines de los afios veinte y constituycron la primera experiencia de dicha firma
en el ramo. La empresa de Mexicali fue cerrada pero la de la ciudad de México se vendio a
principios de los aflos treinta a el sefor Agapito Ontandn y fue la piedra angular de las
industria 1.2-3, administradas durante los afios cuarenta, cincuenta y principio de los
sesenta por su hijo Santiago quien a su vez vendié a Unilever, posteriormente Lever de
México.

Estamos en la actualidad tan acostumbrados a la elaboracion y venta de manteca y aceite
vegetales, que olvidamos que las grasas animales de la época colonial, manteca y sebo,
eran mas populares y de mayor consumo hasta fines de los aftos cuarenta. Durante esa
década y el principio de los afios cincuenta, las necesidades de consumo eran cubiertas en
primer lugar por manteca de produccion doméstica, en segundo lugar por manteca
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importada de los Estados Unidos y ocasionalmente de Argentina, y grasas vegetales
producidas por una modesta e incipiente industria nacional,

Muchas de aquellas industrias ain estdn activas y fueron los factores determinantes que
promovieron la modificacion de los consumos de grasas animales a aceites y grasas
vegetales. Si bien esto es cierto, también otros factores fundamentales fueron
instrumentales en ¢l cambio en los habitos y preferencias de consumo y en consecuencia
aceleraron el desarrollo industrial.

* Estos hechos ocurrieron de manera casi simultdnea durante un periodo de cinco afios, entre
1950 y 1955, v aunque su simultaneidad fue accidental, sdlo considerandolos desde una
distancia de a més de 10 afios, se puede apreciar que ¢l hecho de que se produjeran en un
muy corto lapso, fue determinante para el futuro de nuestra industria y que ésta fue la
época en que se pusieron los cimientos de la industria que hoy dia conocemos.

Estos hechos fueron por lo siguiente:

Una severa y prolongada sequia en gran parte del pais, mis acentuada en el norte, que
redujo dramaticamente la produccion de maiz y trajo como consecuencia una reduccion en
Ia criade puercos y la produccion doméstica de manteca por su alto costo.

El estallido de la guerra de Corea que provocd restricciones en las exportaciones de los
Estados Unidos y ocasiond aumentos de 2 a 3 veces en los precios internacionales de grasas
y aceites, haciendo casi prohibitiva su mpommén a México, ya fuera por los altos precnos
o por controles de exportacion que impusiera el gobiemo norteamericano.

El incremento repentino de la produccion algodonera mexicana, debido por una parte a la
apertura de nuevas zonas, por la incorporacion de sistemas de irrigacion, primordial mente
en Sonora, Sinaloa y el norte de Tamaulipas, y por otra parte, ¢l estimulo que
proporcionaron los altos precios de garantia para ia cosecha algodonera en los Estados
Unidos. Estos dos hechos permitieron a México elevar su produccion-desde poco mas de
400 000 pacas en 1945/46 a mis de dos millones en 1950, lo que trajo consigo un aumento
en la produccién de aceites de algodon que fue de 24 000 toneladas métricas a 120 000
toncladas en el breve lapso de cinco afos.

La inauguracion en 1950 de la moderna refineria y planta de productos terminados de
Anderson, Clayton y Compafiia, en Montcrrey, con Ia incorporacion al mercado de un
producto uniforme, de buena calidad y con posibilidades de amplia distribucion v
ptomocion.

C. Surgimiento de una Nueva Industria Aceitera en México
Analicemos brevemente el efecto de estos cuatro acontecimientos:

El efecto doble de Ia disminucion de Ia produccion doméstica de manteca 'y la escasez y
carestia del producto de importacion es obvio: en breve tiempo, la manteca en México se



encarecio, se adultero en gran escala con manteca vegetal mediocre y comenzo, tanto por
su alto precio como por su baja calidad, a perder la preferencia que habia gozado por tantas
generaciones. Los consumidores echaron mano a los sustitutos que tenian a su alcance:
aceite de ajonjoli en la Gran Altiplanicie del México Central y manteca vegetal en el norte
del pais, incluyendo la costa norte del Pacifico.

El fuerte incremento en la produccion del aceite de algoddn proveyo la materia prima para
¢l aumento en la elaboracion de manteca vegetal, sobre todo la de paquetes para el
CONsumo casero que se constituyd en sustituto logico de la manteca de puerco, una grasa
solida por otra,

El efecto de la nueva planta de Anderson, Clayton fue doble: Dio impetu al mejoramiento
de estdndar y normas de calidad en los productos terminados y promovié la mayor
utilizacion por los consumidores de manteca vegetal en paquetes y de aceite "winterizado"
con lo que absorbi¢ buena parte del aumento de Ia produccion de aceite de algodon que de
repente se habia hecho tan abundante en ¢l pals. Cabe mencionar que ¢l aceite de algodon
de la region de Mexicali se exportaba en la época de los afios de 1947, mientras, para
satisfacer Ia preferencia de los consumidores, en general se seguia importando manteca de
cerdo.

Asi pues, de 1950 a la fecha se ha hecho una rdpida integracion de la industria aceitera y
mantequera para satisfacer las necesidades de consumo que a su vez experimentaron
cambios fundamentales en su naturaleza. Afortunadamente, en ¢l momento en que se
presentd la necesidad, y por ende la oportunidad, de ser mis autosuficientes en el
abastecimiento, ya se habian puesto los cimientos de la industria en varias regiones del
pais.

Los pioneros de la industria que han sido, y de los cuales la mayoria siguen siendo, los
motores de las empresas activas en la industris.

En Monterrey, El sefior Aurelio Gonzdlez Jr., y Vilfrano Martinez de Industrias Gonzilez,
con sus plantas en Monterrey, México y Guadalajars, ¢l seflor Enrique Garcia Fernindez
con Industrias en Monterrey, Hermosillo y Guadalajara representan en volumen, en calidad
de producto y uno de los grupos més importantes del pais. También en Monterrey deben
mencionarse los hermanos Policarpo y José Elizondo de Mantequera Monterrey.

En La Lagum los Valdés Gomez y Valdés Villareal de La Esperanza, La Unién y
Mantequera de Torreon, muchas de cuyas responsabilidades descansan ya en la nueva
generacion de los hermanos Valdés Viesca.

En Guadslajars, el sefior Emiliano Orozco y su hijo Eduardo, fueron fundadores de los
molinos de aceites y jabonerias, y la familia Collintong, los Sainz Aldrete y los hermanos
De la Pefia han sido factores vitales en la industria.

Los hermanos Longoria, por el estimulo a |a produccion algodonera en todas las regiones
del pais, como por sus instalaciones de molinos en La Laguna, Sonora, Mexicali,
Matamoros y Nuevo Laredo y su planta de productos terminados, en este ultimo, han sido



desde hace casi 30 afios, y siguen siendo una de las empresas mas agresivas y de mayor
envergadura.

En Morelia, Tron Hermanos y ¢l sefior Maximo Diaz han sido promotores de la industria.

En la ciudad de México, Enrico y Sandro Cusi de Aceite CASA; los hermanos Gutiérrez en
la Polar; el sefior Ceferino Sainz Pardo de Industrial Aceitera de Tlanepantla, El Faro de
Cérdoba y Aceites, Grasas y Derivados en Guadalajara (en este ultimo en sociedad con don
Alfonso Estrada), los Ontandn en Industrias 1-2-3, luego Lever de México, el sefor
Antonio Gonzdlez Mendoza de la Corona;, Don Santos Puente de Productos Puente; el
seflor Ignacio Garibay de Aceites y Jabones, José¢ Moreno de Central Mantequera; la
familis Xacur en Tlanepantla y en Mérida. Todos representan las caracteristicas citadas
como norma de la industria, los hombres de espiritu emprendedor tan necesarios para la
industrializacion en México,

Este ¢s un panorama general del inicio de la industria aceitera en México, desde sus
principios hasta ¢l presente, de interesante y relativamente rapida evolucion, la cual tiene
en ¢l presente un futuro promisorio, activo y exigente,

2. CARACTERISTICAS DE LA INDUSTRIA DE FABRICACION DE ACEITES Y
GRASAS COMESTIBLES

A, Tipos de Aceites y Grasas
Entre los principales aceites y grasas s¢ encuentran dos tipos los cuales son;

8) Aceites y grasas vegetales™

Los aceites vegetales son sustancias untuosas, liquidas e insolubles en agua que se extraen
de determinados rboles, como el olivo, o las semillas oleaginosas de algunas plantas,
como ¢l girasol, la soya o el sésamo. Cualquiera de los aceites vegetales aporta al
organismo glrededor de 890 calorias por cada 100 gramos de alimento, vitaminas
liposolubles (A, D, E y K) y dcidos grasos esenciales. Como nutrientes, son una de las
sustanciss que mayor fuente de energia generan en el organismo. Segun afirman los
nutridlogos, es importante consumir acidos grasos insaturados porque cuentan con
multiples aplicaciones terapéuticas en enfermedades de la piel, como Ia psoriasis, y
disminuyen visiblemente el colesterol sanguineo, por Ia lecitina que contiene.

Cuando los aceites vegetales se utilizan para freir, no se deberd elevar demasiado la
temperatura, ya que pueden provocar un efecto toxico; tampoco deben mezclarse aceites
diferentes ni recalentarlos, y cuando el aceite que se utiliza para freir estd espeso y provoca
mas humo de lo habitual, no estd en condiciones de ser utilizado.

3 Moreno, Carolina *Bien engrasados™. Revistg ANIAME, afio IX, No. 17, México D.F., Grupo H. Enero de 1993. Trimestral 52 pdginas.



Los aceites vegetales empleados para la alimentacidn humana son:

-Aceite de girasol.- Se extra¢ de las semillas del girasol (pipas); es muy rico en acidos
grasos insaturados (casi 90 por ciento),

-Aceite de soya.- Con su indiscutible sabor neutro, el aceite de soya tiene alrededor de 90
por ciento de dcidos grasos insaturados, ademds de vitaminas A y E. Es recomendable para
personas que tengan dificultades de absorcion de los slimentos.

-Aceites de Sésamo (Ajowjoll).- Es un alimento muy nutritivo, ya que tiene bastantes
oligoelementos (calcio, fosforo y magnesio). Constituye al funcionamiento correcto de las
gldndulas endocrinas,

-Aceite de lino.- Destacan sus propiedades terapéuticas. Indicado para los trastonos de Ia
piel y para los problemas gastrointestinales como la gastritis, colitis y ulceras
gastrointestinales, Tiene aproximadamente entre un 50% y un 70% de dcidos grasos
insaturados.

-Aceite de Nuez.- Contiene cantidades muy altas de dcidos grasos insaturados (entre el 90%
y 95%), asi como vitaminas Ay E.

-Aceite de semillas de calabaza.- Este aceite se recomienda para evitar el estreflimiento, la
hipertrofia de la prostata y la colitis. Ademas ayuda a prevenir la caida del cabello y la
caries.

-Aceite de cardo.- Es eficaz contra la dermatosis y la arteriosclerosis.

-Aceite de cdrtamo.- Este aceite es uno de los mas ricos en dcidos grasos poliensaturados,
por lo que constituye a evitar problemas cardiovasculares, facilitando el transporte del
colesterol a lo largo de! torrente sanguinco, impidiendo la concentracion de éste en las
venas y arterias, También proporciona la prostaglandina, que son liquidos conductores de
hormonas a través del organismo,

-Aceite de algoddn.- E! aceite de semilla de algodon es un subproducto de la industria
algodonera, cuya principal orientacion industrial es la de produccion de fibra textil. El
aceite se utiliza principalmente para la elaboracion de mayonesas y mantecas vegetales.

-Aceite de coco.- Este aceite es uno de los que contiene mayor cantidad de dcido grasos
saturados, se utiliza principalmente en la produccion de margarina, manteca vegetal,
gulletas y helados. Asi como en la manufactura de jabones y cosméticos, se le relacions con
productos para belleza, ayuda en el cuidado y tratamiento de la piel.

-Aceite de malz.- El aceite d¢ maiz se obtiene del gérmen del grano y por su excelente
calidad y alto contenido en dcidos grasos polinsaturados, ocupa un destacado lugar como
aceite comestible.



-Aceite de cacahuate (mani).- Este aceite principalmente se utiliza para la industria
confitera, asi como para elaborar diferentes mezclas con otros accites y en la industria
alimenticia se utiliza para el enlatado de algunos alimentos.

-Aceites de oliva.- Ha sido la base de la alimentacion, durante miles de afios, de los pueblos
de la cuenca mediterranea. Es sumamente eficuz para la regulacion del intestino, para
disminuir la acidez del jugo gastrico y para cjercer una accion estimulante de las
secreciones biliares.

-Aceites de pepitas de uva.- Este aceite sc extrae en frio. Aporta entre un 70% y un 80% de
dcidos grasos insaturados.

Las semillas oleaginosas mds utilizadas actualmentc por esta industria, en orden de
importancia, son: soya, canola, girasol, coco, algoddn y cartamo; de éstas, sélo se producen
¢n México en volumenes de relativa importancia, soya, coco, algodon y cartamo, por lo que
ruestro pais ha sido histéricamente deficitario de semillas oleaginosas.

Procesos de produccidn de aceites y grasas végetales:

La produccion de aceites, grasas y proteinas vegetales comprende dos etapas: la primera es
la produccion de diferentes semillas y frutas oleaginosas; y la segunda, la industrializacién
que comprende bdsicamente los procesos de extraccion de aceite crudo, asi como la
refinacion v fabricacidn de productos ternininados como aceites, grasas y pastas proteinicas.

Para llevar a cabo la industria de las oleaginosas existen cuatro sistemas: uno mecanico de
coccion v prensado de materias primas; otro de extraccion mecdnica, con empleo de un
filtro de prensa (expeller); un tercero de combinacion de expeller con empleo discontinuo
de solventes organicos; y un sistema continuo de extraccién por solventes, que es el mas
utilizado por la mayoria de las industrias grandes, ya que obticnen costos de produccién
més bajos.

En e! proceso de separacion del aceite, se dejan libres las pastas vegetales que son fuente
de proteinas, las cudles se utilizan en mayor proporcion como materia prima en la
manufactura de alimentos balanceados para ganado avicola y porcicola.

La industria de molienda de semillas oleaginosas ha sido fuente importante de pastas con
proteinas, al grado de que éstas ultimas han llegado a ser en algunas empresas ¢l producto
principal y el aceite se ha convertido en subproducto.

b) Aceites y grasas animales

El desarrollo de industrias organizadas productoras de carne de bovino y, en particular, de
carne de cerdo, aves, huevo y leche, propicié el desarrollo paralelo de la industria de
alimentos balanceados, creando una demanda efectiva de materias primas como la pasta
proteinica.



Las grasas animales mds comunes son sin duda, la grasa de cerdo y el sebo de res que se
utilizan para la elaboracion de mantecas y grasas para freir.

Otro tipo de aceites que ¢s utilizado es el aceite de pescado, para producir margarinas.

La elaboracion de aceites animales ha perdido fucrza en esta industria, 1as razones han sido
el cambio de preferencias de los clientes y los programas de salud que sugieren no
consumir estos productos.

B. Utilizacion de los Aceites y Grasas Comestibles en México

La industria de aceites y grasas comestibles forma parte del sector manufacturero y
abastece de productos que integran la canasta bésica, asi como productos intermedios para
las industrias de galletas, pastas alimenticias, panaderias y pastelerias, de hojuelas de maiz
y papas fritas; de mostaza, vinagre y otros condimentos; dc cajetas, yoghurts, mayonesas y
otros productos lacteos; de enlatado de carnes, mariscos, hortalizas y sopas; de alimentos
balanceados para animales, de jabones y detergentes para lavado y aseo;, de pinturas,
bamices, resinas, lubricantes y aditivos, entre otros.

C. Produccién Nacional

Les industriales de Aceites y Grasas Comestibles enfrentan diferentes factores que afectan
a la produccion nacional de aceites y grasas comestibles como son:

-Los medios naturales (la lluvia, la sequia, ¢tc.) que repercuten cn la obtencidn de inateria

prima.
-El estar sujeto a las importaciones de semillas oleaginosas entre otras.

A pesar de estas dificultades que presenta la industria satisface el 90% de la demanda
nacional de aceites y grasas para consumo directo, alrededor del 50% de la demanda de
aceites crudos v mas del 85% de la demanda del mercado intemo de pastas proteinicas.

a) Déflcit en I produccion de oleaginosas'

Meéxico es deficitario en la produccion de semillas oleaginosas; entre el 60% y el 70% de

las semillas que se procesan en el pais son de origen extranjero. Durante el periodo 1980-
1993, las importaciones pasaron de 42.2% a 72.5 por ciento.

4. Informaciér: propurcionads por s ASOCIACION NACIONAL DE ACETTES ¥ MANTECAS CUMESTIBLES A C.



Déficit en In produccion de oleaginosas®

1980-1993
SEMILLAS (TONS)
ARO PRODUCCION % IMPORTA- % TOTAL
NACIONAL CIONES
1980 1 668 866 $7.8 12118464 | 422 2884 330
1984 1 $58 748 9.1 2429 115 | 609 3987860
1987 1412172 4.1 1869122 | 569 3281994
1991 1082 747 310 1792450 | 63.0 2845197
1992 1088 357 289 266} 171 | 11 3746 528
1993 1017913 215 2682719 | 725 3 700632

D. Competitividad

La competencia en la industria de fabricacion de aceites y grasas es fuerte ya que por
medio de la diversificacion de productos, algunas empresas producen productos con bajo
contenido de colestero! para cuidar la salud de sus clienies y para su vents utilizan diversos
tipos de promociones.

Con el Tratado de Libre Comercio de Norte América se abre una puerta a la competencia
pars México, Las eperiencias han sido aprovechadas como la participacion del pais en
ronda Uruguay el Gait.

Actualmente la industnia aceitera en México vive un gran desarrollo y ha sido a base de
esfuerzos por mejorar sus productos con base en la calidad, por lo cual se considera una de
las ramas productivas que pueden competir ante productos extranjeros.

E. Precio

En México se tuvo controlado ¢l precio de los aceites y grasas comestibles por
CONASUPO lo cual limitd la produccidn y repercutié ¢n las utilidades de las empresas. En
la actualidad existe fa liberacion de precios, Jo cual ayuda a la industria a generar un
crecimiento acelerado.

Los precios de los aceites y grasas van a depender del tipo de producto y su utilidad, ya que
existen productos de aceites y grasas destinados para consumidores finales, y sceites y
grasas para ser utilizados como materias primas para la elaboracion de otros productos,

Los industrisles tratan de mejorar los precios de sus productos, por ser un producto de
canasta bisica y por la competencia del mercado.

3. Informacién proparcionads por ls ASOCIACION NACIONAL DE ACEITES Y MANTECAS COMESTIBLES AC.



F. Balanza Comercial

La produccion de aceites y grasas comestibles del pais es insuficiente para cubrir las
necesidades del consumo de 1s poblacion, por lo que ha sido necesario recurrir a las
importaciones. Estas importaciones han sido mayores que sus exportaciones, como a
continuacion presenta la gréfica:

BALANZA COMERCIAL DE ACEITES Y GRASAS COMESTIBLES

(MILES DE DOLARES)
1988 - 1993+
ARO EXPORTACIONES IMPORTACIONES  SALDO
1988 5,788 287,553 (281,765)
1989 26,507 287,171 (260,664)
1990 10,714 305,510 (294,796)
1991 21,693 377,380 (355,687)
1992 28,002 409,705 (381,703)
1993 27,523 320,007 (292,484)

G. Impacto Ambiental y Seguridad e las Plantas de Extraccién de Aceitet”)

La preocupacion sociai por ¢l deterioro del medio ambiente tomé forma de Ley en México
en 1988 con Is publicacion de la LEY GENERAL DEL EQUILIBRIO ECOLOGICO Y LA
PROTECCION AL AMBIENTE.

Tras el desgracisdo accidente surgido en Guadalajara por una explosion donde se perdieron
muchas vidas, causado por negligencias, se produce un fuerte impulso para desarrollar la
Ley, especialmente en los aspectos de prevencion de sccidentes.

El acuerdo del 4 de mayo de 1992 entre la SEDUE y Ia Secretaria de Gobemacion se
expide un listade de empresas con actividades altamente riesgosas, donde practicamente
todas las instalaciones de extraccion de aceite entran en la clasificacion de actividad
altamente riesgosa.

La clasificacién es por exiraccion de aceites por disolvente categorizada como altamente
riesgosa, va que pasa de ser de competencia federal de acuerdo con ¢! CAPITULO i,
ARTICULO 4°, fraccién 1* Y ARTICULO $°, Las industriss han sacsdo provecho a esta
situacion ya que les permite plantear soluciones similares para todas las instalaciones e
incluso el planteamicnto de demandas de estimulos fiscales y financiacion de las
inversiones conducentes a Ia prevencion, proteccion y control del medio ambiente,

6. Informacion proporcianeds por s ASOCIACION NACIONAL DE ACETTES Y MANTECAS COMESTIBLES A C
7. Lopes Falix, Federica “lmpacto ambients!”. Reviss ANIAME, Afio, VI, No. 13, Vol. 1., México D) F. Grupo H. Trimestral
1993, 96 piginas.



La actividad de produccion de aceites y grasas ¢s también origen de emisiones que si bien
no pueden clasificarse de peligrosas, si deberdn observar los limites y procedimientos que
se fijen en las normas técnicas ecolégicas aplicables (SECCION VI, ARTICULO 37).

El resultado de todos los posibles focos de emision que puede haber en el desarrolio de una
actividad como la extraccion de aceite por disolvente, ¢l mis peligroso es el relativo o la
manipulacion y emisiones que puedan contener disolvente. El resto de potenciales
emisiones contaminantes tales como ruido, polvo, vibraciones, energia térmica o luminica,
olores y gases o no son aplicables o son emisiones de muy pequefia importancia que no
afectan al medio ambiente.

a) Plan de Seguridad

El plan de seguridad ¢n una planta extractors s el conjunto de medidas, procedimientos,
formacion, mentalizacion y cultura que implica:

- Un disefo adecuado

- Un mantenimiento eficaz y eficiente

- Unos procedimientos de operaciin, parada y puesta en marcha

- Un procedimiento para trabajos de mantenimiento

- Una formacién permanente tanto de los operadores de planta como del personal de
mantenimiento y de los cuadros técnicos, tanto en las técnicas de conduccion como en
aspectos de seguridad o anomalia imprevista.

~ Un plan de emergencia bien conocido por todos.

-Un programa para la revision y actualizacidn de todos los puntos peocedentes, en
funcion del andlisis de las anomalias y experiencias vividas.

Las condiciones de operacion y ¢! disefo mecinico de los equipos crean unas condiciones
de seguridad en el interior de los equipos de proceso; por ejemplo cuando se introducen y
s sacan productos sdlidos y fluidos y por tanto pasan de un drea donde no existe disolvente
aotra dres donde solo existe atmosfera saturada de disolvente o viceversa, ello implica que
tanto en un caso como en otro pasamos por una zona de transicion donde las condiciones
pueden ser de mezcla inflamable. Tal es el caso de la harina saliendo de la zona de
desolventizado y que ¢s facil de resolver, ya que se puede mantener una zona intermedia
saturada de vapor de agua que separa las dos zonas seguras,

En condiciones de anomalia de funcionamiento pueden producirse emisiones de disolvente
en forma de vapor o liguido por uno o mis de los siguientes puntos:

- Agua de proceso descargada de planta

« Venteo final

- Aceite acabado

- Ambiente, dentro de la unida o hacia preparacion,



Por causa de un incidente, tal como la rotura de un recipiente, de un conducto, de un sello
mecdnico de bomba o de una valvula rota o fuga, puede producirse una emision de
disolvente hacia adentro de la unidad, en general al suelo o al ambiente.

El disefio de los equipos, la instrumentacidn, el edificio y las condiciones de construccion
deben impedir que cualquier mezcla de disolvente inflamable sobrepase una determinada
drea, donde existan unas condiciones de seguridad que impiden cualquier fuente de
ignicion.

Todos estos requisitos se llevan a cabo mediante una serie de medidas correctoras de
seguridad para la prevencion de accidentes.

H. Demanda de Jos Aceites y Grasas Comestibles

La demanda de los aceites y grasas pocas veces se ve en problemas ya que es un producto
de la canasta bésica alimenticia. Ocasionalmente disminuyen sus ventas a consecuencia de
elevaciones en sus costos, pues la industria se ve obligada a modificar los precios, como el
efecto de Ia devaluacion de nuestra moneda en diciembre pasado, que provocé aumento de
costos para producir los aceites y las grasas por lo tanto hubo modificaciones ¢n sus
precios.

Cuando suben los precios de los aceites, los clientes buscan sustitutos como las grasas
animales; ejemplo la manteca, que ticne el precio es mds econdmico.

Otra situacion que modifica la demanda de ciertos productos son las campafias
publicitarias de safud donde se ven afectados los aceites y grasas. Por ejemplo:

-La demanda existente no disminuye a pesar de los agentes ya mencionados ya que estos
productos pertenecen a la dieta diaria del mexicano.

-Los industriales observan una clara disminucion en sus ventas con productos en que sirven
como materia prima para la ¢laboracion de otros alimentos, Ya que cuando disminuyen las
ventas de sus clientes industriales, 1ambién repercuten en las industrias aceiteras.

1, Comercializacién de los Aceites y Grasas Comestibles®

Los comerciantes del sector estan familiarizados con los canales de comercializacian de
aceites y grasas comestibles. Asi como de utilizar los contratos concebidos para tal fin. La
tramitacion de tales contratos es una parte particularmente compleja de la operacion de
venta. Quienes actuan en el mercado internacional de aceites y grasas conocen
perfectamente las reglas y procedimientos de albitraje aplicables,

8. Reproduccion de FORUM de Comercio [nteracional publicado par ¢} Centzo de Comercio laternacional “Comerciu de Aceites v
Oreads”. Revisig ANIAME. Aho V1I1, No. ), Vol 15, Mexico D F., Grupo 1), 1994, Trimestra). $2 pagines



La mayoria de los aceites y grasas se venden por canales de comercializacion especificos,
por lo que se emplean para sus productos.

Los comerciantes en efectivo disponen de cantidades concretas de una materia prims, o
producto derivado, de una calidad y caracteristicas dadas, que ofrecen @ sus clientes o que
compran a negociantes, Se ocupan del almacenamiento, ¢! transporte, la elaboracion y la
utilizacion final de los productos. Se cercioran de que han sido debidamente secados y
almacenados.

En este tipo de comercio hace falta un contrato, a causa de la complejidad de las
operaciones comerciales, Son muchos 1os contratos posibles para los aceites y grases. En
relacion al comercio efectivo intemacional dos grandes organizaciones -¢l National
Institute of Oil Seed Processors (NIOP) en los Estados Unidos y la federation of Qils Seeds
and Fats Associations Ltd. (FOSFA Intemational) en Londres, publican especificaciones
contractuales uniformes, y condiciones normalizadas como contratos proforma.

J. Tecnologfa®

En lo que al consumidor se refiere, sobre algunos aspectos de 1a mas reciente tecnologis, se
han desarrollado muchas y se estdn experimentando otras que pronto se aplicarén en la
produccidn de sceites y grasas. En 1961, los productores de canola estuvieron listos para
procesar la composicion quimica de 1a semilla, alterando los icidos grasos del aceite, con
¢l objeto de ecliminar el 4cido urico (Stefanson et-al, 11961). A partir de este
descubrimiento, fue posible 1a alteracion de la composicion de los écidos grasos en otros
aceites vegetales (Hammond y Glatz, 1987). Pudieron ser reducidos lo niveles de cido
lioléico en el aceite de soya, de un 8% a un 2%, y una reduccion similar se consigui6 en el
aceite de canola. Nuevas formas de manejo del material genético de las plantas promete

acelerar estos procesos para ¢l control de la composicion de los dcidos grasos contenidos

en muchas plantas oleaginosas.

Simultineamente, ¢estd en continua investigacion el cultivo de nuevas plantas oleaginosas,
que puedan traer nuevos beneficios bioldgicos y econdmicos. En una preocupacion actual,
1a introduccién de nuevos cultivos y variedades de plantas en lugar de los antiguos cultivos,
lo cual da una nueva estructura a la industria que hasta la fecha se caracteriza por tener
cierta uniformidad.

9 Hamemond g, Earl. "Tendencias e o] consumo de sceites y grasas y los efocton poterwiales de nuss wecnologle”. Raviais ANIAME, Ao
IV, No. 7, Vol. 2, Miéxico D.F., Grupo H. 1990. Trimestral. $6 pdginas.



Es probable que las grasas y aceites en la industria sufran cambios importantes, y que se
logren pronto innovaciones que rompan con cierta inflexibilidad y lograra asi
transformaciones tan importantes como las que se produjeron cuando se sustituyo la
mantequilla y la manteca por aceites y grasas vegetales en la década de los 40s.

La biotecnologia también promete dar excelentes resultados en cuanto a métodos, como en
la alteracion de la estructura de los glicéridos, contenidos en las grasas y los aceites por
medio del intercambio de los ésteres catalizados por lipases (Hammond y Glatz, 1987). Los
monoglicéridos pueden ser producidos por hidrélisis de las enzimas antioxidantes
"Naturales" obtenidos de las hierbas y los granos pueden sustituir con eficiencia a los
sintéticos. Han sido descubiertos nuevos sistemas para eliminar el colesterol de las grasas o
cambiarlos para hacerlos sustancias mds nutritivas. Se estd investigando para que pronto
sea posible conocer la forma de deshidrogenizar los dcidos grasos saturados,

a) Futuro de Ia tecnologia en la Industria de Fabricacion de Accltes y Grasas
Comestibles,

La industria de aceites y grasas continia combinando hdbitos sociales, cconomicos,
nutricionales y presenta importantes innovaciones tecnoldgicas. La biotecnologia puede
hacer posible la produccion de cultivos de oleaginosas con una composicion especifica en
Ia cantidad de 4cidos grasos que puedan minimizar los procesos de produccién y sustituir
algunas variedades.

Eventualmente, Is industria puede ser recstructurada con el objeto de que sea posible
procesar gran cantidad y variedad de semillas oleaginosas, Parece que seguird la tendencia
a consumir alimentos "naturales” y parece que la industria de grasas y aceites esta
encontrando ia forma de procesar y estabilizar las grasas para que sean consideradas como
"naturales ". Probablemente el bioprocesamienio sera pronto mas economico, conforme se
vaya haciendo mas popular.

Existen tendencias para pensar que el consumo per-cépita de aceites y grasas se aumente en
Estados Unidos. Los precios del petroleo, tal vez aumenten en el futuro, y no esta muy
claro cudles seran las repercusiones economicas de este fenomeno ¢n las proximas décadas
y serd posible reemplazar los combustibles de hidrocarburos por otros menos
contaminantes. Podria ser economicamentc posible quemar aceite vegetal como
combustible liquido y utilizarlo para muchos usos industriales que en la actualidad utilizan
petrdleo; la industria de aceites y grasas debe ser reestructurada en todas las formas que
hasta la fecha, son dificil de imaginar, pero que son muy factibles.

3. PARTICIPACION DE LA INDUSTRIA DE ACEITES Y GRASAS COMESTIBLES
EN LA ECONOMIA NACIONAL(W

En esta rama de actividad la mayoria de las empresas son grandes y medianas, en funcién
de su capacidad de produccion y las caracteristicas del proceso,

10. Informacidn oblenide proporcionads por ls ASOCIACION NACIONAL DE ACEITES Y MANTECAS COMESTIBLES A C.
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La estructura de este sector se divide en tres dreas: la industria molinera que obtiene aceites
crudos y pastas protcinicas a partir de semillas y frutos de oleaginosas; la industria
integrada que !leva a cabo la molienda y los procesos de refinacion e hidrogenacion de los
aceites crudos hasta llegar al producto tenminado; y la tercera que realiza nicamente el
proceso de refinacion ¢ hidrogenacion de los aceites crudos hasta Hegar al producto final.

En los ultimos cinco afios, la balanza comercial de la industria de aceites y grasas
comestibles ha sido deficitaria; las exportaciones del sector son basicamente de aceite de
cartamo dirigidas principalmente a Estados Unidos, Ia Union Europea y Japén. Si hablamos
de importaciones de materias primas, especificamente de semillas oleaginosas, dado que
nuestro pais es deficitario en su produccion, las importaciones de oleaginosas pasaron de
representar, en 1980, 42.2% a significar un 72.5%, en 1993, de la oferta nacional de
semillas oleaginosas.

En ¢! afio de 1991 el producto nacional bruto real fue de 1.2% y ha crecido ya que para el
afio de 1993 fue de 1.5%. La liberacion de precios anteriormente controlada por
CONASUPOQ, ha ayudado a modernizar las plantas productivas, que han permitido tener
productos estrella como lo son los aceites de soya que son aitamente competitivos y son
exportados a Estados Unidos, a la Comunidad de Estados Europeos y a Japon, y no solo
este producto es competitivo sino también lo es el aceite de cartamo.

La capacidad instalada de esta industria se localiza en 16 entidades federativas y asciende a
544 mil 850 toneladas métricas/mes de molienda y de 210 mil 840 toneladas métricas/mes
de refinacion de aceites crudos. Destacan en el proceso de molienda los estados de Jalisco,
Sonora Nuevo Le6n, Sinaloa, México y Tamaulipas; y en la refinacion de aceites y grasas
sobresalen los estados de México, Jalisco, Yucatdn y Sonors, asi como el Distrito Federal.

La industria aceitera nacional se concentra geograficamente en cinco zonas, las cuales son:

- Distrito Federg) y Estado de México: por la cercania de los centros de consumo.

- Jalisco: por estar cerca de cierta produccion y del consumo.
- Sonora y Sinalog: por ser centros de produccion de oleaginosas.

- Nuev. ipas hujlg: centros de consumo y produccion.
- e Vi Tabasco y Yucatan: centros de consumo v produccion.

4. SITUACION DE LA INDUSTRIA DE FABRICACION DE ACEITES Y GRASAS
COMESTIBLES

El desequilibrio entre oferta y demanda intema de materias primas olesginosas marca el
grado de dependencia de! exterior, lo cual es caracteristico de esta cadena productiva.

Cabe seftalar que histdricamente los déficits de oleaginosas para la elaboracion de aceite,
han sido cubiertos principalmente por semillas de frijol, soya v algoddn, ya que su
rendimiento en la obtencion de este producto es de 17.5% y 16.5%, respectivamente.



La industria de aceites y grasas ha sentido también las repercusiones economicas del pais
por los crimenes politicos y por la devaluacion del peso frente al ddlar que han impactado
en la economia nacional en el transcurso del presente aflo, Los efectos son diversos, se ve
disminuido el poder adquisitivo de la poblacién y se ven afectados no solo esta rama
industrial sino todos los sectores econdmicos.

En tiempos de crisis como ¢l de la actualidad, se producen ciertos efectos negativos en las
ventas, y los consumidores de aceites y grasas comestibles buscan productos sustitutos
como son los de los aceites y grasas animales al no tener capacidad para comprar dichos
productos, situacion que aprovechan productores ocasionales, generando repercusiones a
esta industria.

Estos puntos que generan desequilibrios, han generado ¢l que las empresas cambien a otros
productos mas lucrativos y dejar de producir los aceites y grasas comestibles

S. LA INDUSTRIA DE FABRICACION DE ACEITES Y GRASAS COMESTIBLES
ANTE EL TRATADO DE LIBRE COMERCIO.\!D

En la lista de Desgravacion de México, junto a la columna de Tasa Base aparecen dos
columnas referentes a Productos de EE.UU. y Productos de Canadd. En estas columnas se
especifica la categoria de desgravacion aplicable a los productos originarios provenientes
de los EE.UU. y Canada.

En la gran mayoria de los casos, la categoria de desgravacion mexicana es la misma para
los productos de EE.UU y Canada. Cuando son diterentes la distincion en la aduana entre
un producto estaunidense y uno canadiense se realizara con base en las reglas de Mercado
de Origen del TLC, las cuales se utilizan para determinar el origen indicado en el producto
(Made in U.S.A." 0 "Made in Canada").

En las columnas de Staging Category" de las listas de EE.UU. y Canada se encuentra la
categoria de desgravacion para productos mexicanos que cumplan con la regla de origen y
que se importe a EE.UU. o Canada.

La categoria de desgravacion de los aceites y grasas se expresa, por lo general, mediante los
siguientes codigos:

Cddigo A. Desgravacion Inmediata. Los bienes comprendidos en la fraccion

correspondiente quedardn libres de arancel a partir de la fecha de nicio de vigencia del
TLC (10. de encro de 1994).

11 Informacion proporcianada por 1a Canwre Nacionat de la Industris de la Transf




Codigo B. Desgravacion en cinco etapas anuales iguales, comenzando ¢l lo. de encro de
1994, de tal manera que el producto en cuestion quede libre de arancel a partir del lo. de
enero de 1998,

En México existen solo cinco niveles arancelarios: 0, 5, 10, 15 y 20%. A continuacion se
ilustra la evolucion de los aranceles para las importaciones a México provenientes de
EE.UU y Canadd sujetas a la categoria de desgravacion B3:

Arancel actual 20% 15% 10% 5%

A partir de:
l0. de enero de 1994 16% 12% 8% 4%
lo. de enero de 1995 12% 9% 6% 3%
lo. de enero de 1996 8% 6% 4% 20
lo. de enerode 1997 4% 3% 2% 1%

lo. de enero de 1998 libre libre libre libre

La desgravacion en EE.UU. y Canada para los productos sujetos a la categoria B se llevard
a cabo de forma similar; es decir el lo. de cada aito se reducira el arancel en un guinto del
arancel base.

Codigo C. Desgravacion en diez etapas anuales iguales, comenzando ¢l lo. de encro de
1994, de tal imanera que ¢l producto en cuestidn quede libre de arancel a partir del 1o. de
enero de 2003,

A continuacion se ejemplifica la desgravacion en la categoria C para las importaciones a
Meéxico provenientes de EE.UU. y Canada:

Arancel actual: 20% 15% 190% 5%

A partir de:
lo. de enero de 1994 18% 13.5% 9% 4.5%
lo. de enero de 1995 16% 12 % 8% 4 %
lo. de enero de 1996 14% 10.5% 7% 3.5%
10. de enero de 1997 12% 9 % 6% 3 %
lo. de enero de 1998 10% 1.5% 5% 2.5%
lo. de enero de 1999 8% 6 % % 2 %
lo. de enero de 2000 6% 4.5% % 1.5%
lo. de enero de 2001 4% 3% 2% 1 Y%
lo. de enero de 2002 2% 1.5% 1% 0.5%
lo. de enero de 2003 libre libre libre libre

La desgravacion en EE.UU. y Canada para productos sujetos a la categoria C se llevara a
cabo de forma similar; es decir, el lo. de enero de cada afio se reducird el arancel en un
décimo del arancel base.



De manera general estos Codigos son los que se encuentran en la industria de aceites y
grasas comestibles,

Dentro de las condiciones en que opera ¢l Tratado de Libre Comercio se determind que
para los aceites y grasas comestibles entran en rigor los siguientes aranceles:

Fraccién Descripeion Tasa [ & [ Soma
arancelaria base | o't |™
15.02 Grasas de animales de las especies | 10 C C

bovina, ovina o caprina, en biuio o

extraidas con disolventes
1503 Estearina solar, aceite de manteca de

cerdo, oleoestering, oleomargaring y

° aceite de sebo, sin emulsionar ni mezclar

ni preparar de olra forma
1503.01 - Oleoestearina 10 C C
1503.09 -Los demis 10 C C
15.04 Grasas y aceites y sus fracciones de

pescsdo  mamiferos marinos  incluso

refinados, pero  sin  modificar

quimicamente
1504.10 SAceites de higado de pescado y sus

fracciones.
1504.10.01 -De bacalao 10 A A
1504.10.99 -Los demds 10 C c
1504.20 *Grasas y aceiles de pescado y sus

fracciones excepto lus aceiles de higado
1504.01 -De pescado, excepto de bacalao y de

tiburon. 10 C C
1504.20.99 -Los demds 10 C C
1504.30 *Grasas y aceites de mamiferos marinos

y sus fracciones,
1504.30.0] -Grasas y aceites de mamiferos marinos

y sus fracciones 10 C C
15.08 Grasas de lana vy susisncias grasas

derivadas incluids |a lanolina.
150510 *Grasas de lana en bruto (saturada y
1508.10 suinting).
1508.10.01 ~Grasas de lana en brulo (saturada y

suintina). 10 B B
1505.90 ®Las demds
1505.90.01 -Lanolina (suintina refinada) 10 B B
1505.90.02 ~Aceites de lanolina 10 C c
1505.90.99 -Los demis 10 C C




Fraccion Descripcion Tasa | 2™ | oe
arancelaria base (o |7
15.06 " Las demas grasas y aceites animales y
| sus fracciones, incluso refinados, pero
sin modificar quimicamente.
1506.00.01 -De pie buey, refinado 20 C Cc
1505.00.99 t -Las demis 10 C C
15.07 . Aceite de soya y sus fracciones. incluso
{refinado,  pero  sin  modificar
quimicamente.
1507.10 *Aceite en bruto, incluso desgomado
1507.10.0 -Aceite en bruto, incluso desgomado 10 c C
1507.90 *Los demds
1507.90.99 -Los demis 20 Cc Cc
15.08 Aceite de cacahuate o mani y sus
fracciones, incluso refinado, pero sin
modificar quimicamente.
i508.10 ®Aceite en bruto
1508.10.01 -Aceite en bruto 10 C Cc
1508.90 *Los demis
1508.90.99 -Los demis 20 Cc C
15.09 Aceite de aliva y sus fracciones, incluso *
refinado, pero  sin  modificar
quimicamente,
150910 ! *Virgen
1509.10.01 i «En carro-tanque o buque-tanque
1509.10.99 ! Los demis 0| A | A
1509.90 *Los demas 10 A A
1509.90.01 -Refinado en carro-tanque o buque-
tanque 20 A A
1509.90.02 ~Refinado cuyo peso, incluido ¢ envase | 20 A A
inmediato, sea menor de 50 kilogramos.
1509.90.99 ~Los demis 20 A A
i
1510 .Los  demis  aceites  obtenidos
1510.00 exclusivamente de is aceituna, y sus
1510.00.01 fracciones, incluso refinados, pero sin
modificar quimicamente, y mezclas de
estos aceites o fracciones con los aceites
o fracciones de la partids 15.09 (] C C




Fraccion Descripeion Tasa | 0o | boes
arancelaris base {2 |

15.41 Aceite de palma y sus fracciones,

incluso refinado, pero sin modificar

quimicamente.
1511.10 *Aceite en bruto
1511.10.01 -De color amarillo, crudo. 10 c C
15111099 -Las demds 10 c c
1511.90 *Los demds
151199 -Los demds 20 c C
18.12 Accites de girasol, de cirtamo o de

algodén y sus fracciones, incluso

refinados, pero  sin modificar

quimicamente.
1512.11 Aceites de girasol o de cirtamo, y s

fracciones:
1512.11.01 S Aceites en bruto
1512.19 -Aczites en bruto 10 c C
151219 *Los demds
1512.19.99 -Los demés 20 c C
151221 Aceite de algoddn, y ms fracciones:
1512.21.01 - *Aceite en bruto, incluso sin el gosipol
1512.21.01 Aceite en bruto, incluso sin el gosipol 10 Cc C
151229 *Los demis
15122999 -Los demis 20 c C

7



Fraccion Descripcién Tasa {a =" | &cos
arancelaria base g {7
15.13 Aceites de coco (de copra), de almendra
de palma o de babasi, y sus fracciones,
incluso refinados, pero sin modificar
quimicamente.
Aceite de coco (de copra) y sus
fracciones:
1513.11 *Aceite en bruto
1513.11.01 -Aceite en bruto 10 C C
1513.19 *Los demis
1513.19.9 -Los demis 20 c C
Aceites de almendrs, de palma o de
babast y sus fracciones:
1513.21 *Aceites en bruto
1513.21.01 -Aceite en bruto 10 C C
1513.29 *Los demis
1513.29.99 Los demis 20 C (o
15.14 Acsites de nabo (de nabina), de colzs o
de mostaza, y sus fracciones, incluso
refinados, pero  sin  modificar
quimicamente.
1514.10 *Aceites en bruto
1514.10.01 -Aceite ¢n bruto 10 C C
1514.90 *Los demis
1514.90.99 -Los demis 20 C C




Fraccion Descripcion Tasa | o | ace
arancelaria base | 3% (@

15.18 Los demis grasas y aceiles vegetales

fijos (incluido el aceite de jojoba) y sus

fracciones, incluso refinados, pero sin

modificar quimicamente.

Aceile de lino (de linaza), y sus

fracciones:
1518.11 *Aceite en bruto
1515.11.01 -Acgite en bruto 10
1515.19 *Los demis
1515.19.99 Los demis 20

Aceite de maiz, y sus fracciones:
1515.21 *Aceite en bruto
1515.21.01 -Aceite en bruto 10 Cc C
151829 *Los demis
1515.29.99 -Los demds 20 C C
151830 * $Aceite de ricino y sus fracciones
1515.30.01 -Aceite de ricino y sus fracciones 10 A A
1518.40 *Aceite de Tung, y sus fracciones
1515.40.01 -Aceite de Tung, y sus fracciones 10 A A
1518.50 *Aceite de sésamo (ajonjoli), y sus

fracciones
1515.50.01 -Aceite de sésamo (ajonjoli), y sus

fracciones 10 A A
1515.60 *Aceite de jojoba, y sus fracciones
15156001 -Aceite de jojoba, y sus fracciones 10 A A
1515.90 *Los demis
1515.90.01 -De oiticica 10 A A
1515.90.02 -De copalba, en bruto 10 A A
1515.90.03 -De almendras 10 C C
1515.90.99 -Los demis 10 C C
15.16 Grasas de aceites animales o vegetales,

ws fracciones, parcial o totalmente

hidrogenados, interesterificados, incluso

refinados, pero sin preparar de oin

forma.
1516.20 *Grasas y aceites, vegetales, y sus

fracciones
1516.20.01 -Grasas y aceites, vegetales, y sus

fracciones 20 C C




Fraccion
arancelaria

Descripcion

Tasa
base

“
EEA,
(U]

Productos
(L}

15.17

1517.10

1517.10.01

1517.10

1517.90.01
1517.90.02

Margarinas:  mexclas o preparados
alimenticios de grasas o aceites animales
0 vegetales, o de fracciones de
diferentes grasas o aceites de este
capitulo, excepto las grasas y aceites
alimenticios y sus fracciones, de la
partida 15.16

*Margarinas, con exclusion de la
margarina liquids

-Margarinas, con exclusion de la
margarina liquids

*Los demis

~Grasas alimenticias preparadas a base
de manteca de cerdo o sucedineos de
mantecs de cerdo

-Oleomargarina emulsionada

-Los demis

20

20
20
20

[sXeXp]

aono

15.18

1518.00
1518.01

1518.02
1518.99

Grasas y aceites, animales o vegetales, y
sus fracciones, cocidos, oxidados,
deshidratados,  sulfurados, soplados,
polimerizadoa por el calor, al vacio o en
atmosfera inerte;, de gas quimicamente
de otra forma, con exclusion de los de ha
partida 15.16 mezclas o preparaciones
no alimenticias de grasas o de aceites.
animales o vegetales. o de fracciones de
diferentes grasas o aceites de este
capitulo, no expresadas ni comprendidas
en otra parte.

-Aceites de animales  marinos,
estandolizados

-Mezcls de sceites de girasol y oliva,
bromados, calidad fermacéutica

-Aceites  animales o  vegetales
epoxidados

*Los demis

an 6066

60 N 6

15.19

1519.14
1519.12
1519.13
1519.19
1519.20

Acidos  grasos  monocarbixilicos
industriales; aceiles icidos de! refinado;
alcoholes grasos industriales.

* Acido estedrico

*Acido oleico (oleina)

*Acido grasos de “tall oil"

*Los demis

*Alcoholes grasos industriales

(s XX Ko XoKe}
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Fraccion Descripeion Tasa | o [ Giwes
arancelaria base {5 |

15.20 Glicerina, incluso purs; sguas y lejias

glicerinosas
1520.10 *Glicerina en bruto, aguas y lejias

glicerinosas
1520.10 01 -Glicerina en bruto 10 C c
1520.10 99 -Las demas 10 c C
1520.90 *Las demas, incluida Ia  gucerina :

sintética
1520.90.0) -Glicerina  refinada, excepto grado | 20 C (o

dinamita
1520.90.99 -Las demas 20 A A
1521 Ceras  vegetales  (excepto  los

triglicéridos), cera de abejas o de otros

insectos y esperma de ballena y de otros

cetiiceos, “espermaceti” incluso refinada

o coloreadss.
1521.10 *Ceras vegetales
1521.30.01 -Camaubs 50 C c
1521.10.99 -Las demis 10 C c
1521.90 *Las demis
1521.90.01 -Cerg de abejss, refinada o blanqueads,

sin colorear. 15 A A
1521.90.02 -Esperma de ballena, refinada 10 A A
1521.90.03 -Esperma de ballena y de otros cetéceos

excepto lo comprimido en la fraccion

1521.90,02 10 A A
1521.90.99 -Los demds 15 A A
1522 Degras,  residuos procedentes del

tratamionto de lss materiass grasas o de

1as ceras animales o vegetales
1522.00.01 *Degris 10 'y c
1522.00.99 *Las demis 10 C C

n



Con la firma del Tratado de Libre Comercio, los Industriales Fabricantes de Aceites y
Grasas Comestibles enfrentan desventajas de competitividad con los otros dos paises
Canada y Estados Unidos, que cuentan con altos niveles de subsidio.

La respuesta de la Industria de Fabricacion de Aceites y Grasas Comestibles ha sido tratar
de vincularse con los agricultores, para promover una mayor produccion de materia prima
y asi no depender de la materia prima extranjera para la elaboracion de aceites y grasas
comestibles, y asimismo lograr reducir los costos, para poder competir en el Tratado de
Libre Comercio con productos econdmicamente bajos y de calidad. Consecuentemente es
recomendable que no solo las empresas de esta rama industrial, sino todas las ramas
industriales mejoren su funcionamiento.

Los beneficios de la vinculacion entre empresarios y agricultores, es la de generar mayores
fuentes de empleo, el incremento de los ingresos del agricultor y el aumento de las
utilidades de los Industriales de Fabricacion de Aceites y Grasas Comestibles.

Por otra parte la crisis economica de México, ha afectado directamente a todas las ramas
industriales muchas han cerrado sus puertas y otras se encuentran en quiebra, por lo tanto
se deben buscar nuevos mercados no nacionales sino internacionales para poder reactivar
nuestra economia

Por lo anterior se puede concluir que si bien las condiciones de la Industria de Fabricacion
de Aceites y Grasas son malas, se cuenta con los recursos humanos, técnicos y naturales
para formar un liderazgo cn la venta de sus productos y poder alentar la industria con la

ventaja de ser una rama industrial que cuenta con productos considerados de canasta
basica.

”



CAPITULO IV

PRESENTACION DE LOS RESULTADOS DE LA INVESTIGACION
DE CAMPO

En los capitulos anteriores se analizaron los factores de reingenieria y la industria de
fabricacion de aceites y grasas comestibles del D.F.. Para la comprobacion o desaprobacion
de {a hipotesis se aplico una investigacion considerando los factores estudiados de acuerdo
a la hipdtesis de trabajo, por 1o que a continuacion se presentan los resultados pars el caso
de la industria de Fabricacion de Aceites y Grasas Comestibles det D.F.

Los resultados se presentan por cada una de las preguntas del cuestionario aplicado, en
donde se proporciona ¢! total de empresas estudiadas y el porcentaje que representan,



1) Implantacion de algun modelo de calidad dentro de las empresa

El total de empresas encuestadas fueron cuatro, de las cuales contestaron dos que si
han implantado modelos de calidad y representan el 50%, las dos restantes contestaron
que no han implantado la calidad dentro de su empresa y representan el 50%.

RESPUESTAS PORCENTAJE
SI 50 %
NO 50 %

IMPLANTACION DE ALGUN MODELO DE
CALIDAD EN LA INDUSTRIA DE FABRICACION
DE ACEITES Y GRASAS COMESTIBLES DEL DF.
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La mitad de las empresas estudiadas han implantado un modelo de calidad. Este 50% de

empresas han implantado modelos como "Calidad Total y (PMC) Proceso de Mejora Continua”.

Las empresas que no implantaron la calidad las pasamos hasts s pregunta cinco, ya que las
preguntas 1, 2, 3, 4 sblo pueden contestarlas las que si han implantado algun modelo de
calidad.
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2) Resultado de implantar la calidad dentro de la empresa

El total de empresas que han implantado un modelo de calidad son dos, que representan
¢l 100%. Las dos, contestaron que han sido satisfactorios los resultados de
implantar Is calidad en la empresa. Estas empresas consideran satisfactorios los
resultados porque : SE REFLEJA EN LA CALIDAD DELOS PRODUCTOS 80 %
SE HAN TENIDO BUENOS RESULTADOS 50 %

RESPUESTAS PORCENTAIJE

SATISFACTORIOS 100 %
NO SATISFACTORIOS . 0%
!
i
ﬁgm :: m’m&k | RESULTADOS DE LA smmcagu
EN LA INDUSTRIA DE FABRICACION
CIABCACIONDE ACEITES ¥ DE ACEITES ¥ GRASAS
" ol COMESTIBLES HAN 81DO PORQUE:
‘w . /,’l “
w A
90{ | 100%
) 4, 0% 0%
70 | 4
60 35
50 07
© 25J
0 204
20 154
10{ - _ 10
0+ : si| L7
E 8 E 0 ' !
© MRERMANN 85 HAN TENIDO
! E L‘C'\:ﬁm“ “m::u
" w L MopUCTOS

La totalidad de las empresas que han implahtado 1a calidad han obtenido resultados satisfactorios
para la empresa y por lo tanto también al cliente, se ve favorecido con productos de calidad.
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3) El imptantar |a calidad ha ayudado a las empresas a:

Dos empresas representan el 100%, son las que han tenido beneficios en sus empresas
al implantar la calidad de la siguiente forma:

RESPUESTAS POSIBLES PORCENTAJE
LOGRAR AUMENTAR 1.A COMPETITIVIDAD 100 %
UNA REDUCCION SISTEMATICA DE ERRORES N LA URGANIZACION 50 %
MEJORAR LOS PRECIOS 0%
OTRA 0%
LA IMPLANTACION DE LA CALIDAD A AYUDADO HA LA INDUSTRIA DE
FABRICACION DE. ACKITES ¥ GRASAS COMESTIBLES DEL DF. BN:
% —_
100~
w .
w o
70+
w 4
50 | v
“.
%0
20- -
1041 | "
0l . ‘ 2o / o / -
s uy
gga; § £
< E a F g
a AR g

El porcentaje mas alto de 100% es porque las empresas implantan la calidad con el propésito
de mejorar su posicion competitiva.

Apenss un 50% de empresas han logrado una reduccion sistematica de errores lo cual quiere
decirque no se han obtenido resultados completamente satisfactorios. Ademds no se ha logrado
mejorar los precios debido a la situacion econdmica del pals.



4) Logro de los objetivos en cuanto a calidad en la empresa

Del 100% que son dos empresas contestaron que si han alcanzado los objetivos de
calidad :

RESPUESTAS PORCENTAJE
St 100 %
NO 0%

LOGRO DE LOS OBJETIVOS EN CUANTO A
CALIDAD EN LAS EMPRESAS DE FABRICACION
DE ACEITES Y GRASAS COMESTIBLES DEL D.F.

%

g4

-
cs3usEREnd

// | / 0% / /

Sl NO

Estas empresas consideran que si han alcanzado sus objetivos en cuanto a calidad ya que segun di
se refleja en Ia competencia de los productos.



$) Motivos por el cual no han implantado la calidad en la empresa

Las empresas sefialan los motivos de no implantar la calidad estas preguntas
fueron respondidas por dos empresas que representan el 100%. Para Ia
siguiente grafica s¢ toma cada posible respuesta como una totalidad es decir el

el 100%.

RESPUESTAS PORCENTAJE
NOLE HA INTERESADO 0%
DESCONOCEN EL MODELO $0 %
NOLONECESITAN EN SU EMPRESA 0%
LO CONSIDERAN UN GASTO INNECESARIO 0%
OTRO 0%

MOTIVOS POR LO CUAL, NO HAN IMPLANTADO LA CALIDAD EN LA
INDUSTRIA DE FABRICACION DR ACRITES ¥ GRASAS COMESTIBLES
DELD.F.
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Las empresas que no han implantado la calidad en sus empresas ha sido por falta
de conacimiento de este método que les beneficiaria, sin embargo existen otras
empresas que no les interesa saber sobre modelos administrativos, debido & que no
han tenido necesidad de cambios ya que les sigue siendo redituable, aunque estin
conscientes en la disminucion de las utilidades.
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6) Posicion del o los productos en la empresa en cuanto a calidad.

E| 100% de las empresas encuestadas responden a la posicion en que se encuentran:

RESPUESTAS PORCENTAJE

EXCELENTE 25 %
BUENA 50 %
REGULAR : 25 %
MALA ' 0%
NO TENGO OPINION 0%

POSICION DEL O 108 PRODUCTOS DI LAS EMPRESAS ENCURSTADAS DE LA
INDUSTRIA DE FASRICACION DE ACBITES ¥ GRASAS COMESTIMLES DL D.F,
N CUANTO A CALIDAD CON RESPECTO A PRODUCTOS DE SU COMPETENCIA

= | |
1ol
o § . v

GIRBRBES 2

o1

Como se puede observar se tienen que hacer mayores esfuerzos para lograr una excelente
calidad en los productos de la industria de fabricacion de aceites y grasas comestibles del D.F.

para que sea més competitiva en el mercado nacignal y extranjero.

DEBE

M
BIBLIBTECA



7) Posibilidad de mejorar el nivel competitivo de la empresa:

En tres (75%) de las cuatro empresas que consideran importante mejorar el nivel
competitivo de la empresa.

RESPUESTAS PORCENTAIJE
SI 5%
NO 25%

x POSIBILIDAD DE MEJORAR EL NIVEL

| COMPETITIVO DE LAS DE LAS EMPRESAS

: INDUSTRIALES DE FABRICACION DE ACEITES
Y GRASAS COMESTIBLES DEL D.F.

%

e

-~
i 7%
3

70‘
&0
50
40+
0
0
10
0

St

Las razones del porque la empresa puede mejorar su nivel competitivo son:
«Necesidad de sobrevivencia

-Siempre hay algo que mejorar

Reduccion en las ventas

Aunque existen empresas que no consideran importante el mejorar su nivel de
competencia.



8) Sesvicio que las empresas otorgan a sus clientes

En las cuatro empresas que son las que se entrevistaron, consideran que ¢l servicio que
otorgan a sus clientes es:

RESPUESTAS PORCENTAJE

EXCELENTE 25%
BUENO 75 %
REQULAR : 0%
MALO 0%
NO TENOO OPINION ) 0%

SERVICIO QUE LAS EMPRESAS DE LA INDUSTRIA DR FABRICACION DB
ACRITES Y GRASAS COMRSTIBLAS DEL D.F. OTORGAN A SUS CLIRNTRS

Los servicios que otorgan las empresas a sus clientes en general es bueno, es decir, cumplen
en servir al cliente, no obstante pueden mejorarlo, para dar el brinco de lo bueno a excelente,
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9) Servicios extra producto que otorga la empresa a los clientes.

Los servicios extra producto que las empresas dan a sus clientes son los siguientes :

RESPUESTAS PORCENTAIJE
ENTREGA DEL PRODUCTO A DOMICILIO SIN COSTO ALGUNO 25 %
TRATO AMABLE AL CLIENTE 25%
GARANTIA DE LOS PROIXICTOS 25 %
VENTA AL MENUDEO 0%
RAPLZ EN LA RNTREGA DB LA MERCANGIA SOLICTTADA POR EL CLIENTE 25%
DESCUENTOS FOR PRONTO PAGO ' 0%
oo 0%
NINGUNO 0%

SERVICIOS EXTRA PRODUCTO QUE OTORGAN LAS EMPREAS DB LA INDUSTRIA DR ACRIVES ¥V

% GRASAS COMESTIBLES DEL D.F.
2811
] sl |l -
20-
15
104
5-
0 U Lol U mmg g
: ST i
H
§§i§ﬁa§§555 i
SR
g s

Los servicios extra productos son diferentes en cada empresa como se puede
observar, en este cuestionamiento se pudo responder mas de una opcion pero
sdlo clias contestaron una, lo que significa que no se les otorgan muchos servicios
alos clientes.



10) Rectamos de los clientes a la empresa

Los reclamos de los clientes a las empresas se presentan en los siguientes porcentajes:

RESPUESTAS PORCENTAJE
SI 50 %
NO 50 %

RECLAMOS DE LOS CLIENTES A LAS EMPRESAS DE FABRICACION DE
ACRITES Y GRABAS COMESTIBLES DEL D.V.

%

A . |
e

==

sl "~ NO

Del 50% que contestaron que si sefialaron que los reclamos se presentan con una frecucncia de:

RESULTADOS PORCENTAJE

5 100 %
610 0%
1348 0%
164nds 0%

FRECUENCIA DE RECLAMOS DE LOB CLIENTES EN LA INDUSTIIA DR
FADRICACION DE ACEITER Y GRASAS COMESTIBLES DELD F.

1§ 6-10 11.15 16-mis

Los reclamos mds comunes que se presentan son por.

-Defectos de materiat de empaque.

-Atencion fuera de tiempo establecido.

Se tienen que realizar mejoras en cuanto al producto y a la entrega de los productos, como se pue:
apreciar en el resultado de la investigacion,



11) El cliente como factor de decision para las caracteristicas de fabricacion de los productos

de las empresas
Las empresas toman ¢n consideracion al cliente para la elaboracion de productos de la siguiente

manera:

RESPUESTAS PORCENTAJE

SI 5%
NO 25%
EL CLIENTE COMO FACTOR DE DECISION PARA LA FABRICACION DE
PRODUCTOS EN LA INDUSTRIA DE FABRICACION DE ACKITES Y
GRASAS COMESTIBLESDEL D.F.
i “ ’t
80
70{ ™%
|
60-
!
$0-
40+
30
L 20 %
|
10+ ~
i . e
0 S , 1/’
| St 'NO

El cliente es tomado en un setenta y cinco porciento para elaborar un producto. Esto
es motivado por lacompetencia y la diversificacion de los productos, asl como de
los cambios de gustos y deseos de los clientes.



12) Entrega de productos al cliente en comparacion con la competencia

Los entregos de mercancia son de la siguiente maners:

RESPUESTAS PORCENTAJE
EXCELENTE 0%
BUENA 100 %
REGULAR : 0%
MALA : 0%
NO TENGO OPINION . 0%
ENTREGA DE PRODUCTOS AL CLIENTE BN COMPARACION CON LA
COMPETENCIA EN LA INDUSTRIA DE ACRITES Y GRASAS COMESTIBLES
. DELDF.
%
100 -
90 .
%01
70-w
so A
50-
40
30-
20+
10
EXCELENTE BUENA REGULAR MALA NO TENGO OPINION

La propia competencia que existe, hace que sea mejor la entrege ya que las
empresas se ven obligadas a dar un buen servcio, aunque existen reclamaciones
por este concepto como se aprecio en los reclamos de los clientes,
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13) El entrego del producto o productos de la empresa al cliente

La entrega de mercancia regularmente es:

RESPUESTAS PORCENTAJE
ANTICIPADA 0%
EN EL TIEMPO ESTABLECIDO 100 %
CON DEMORAS EN HORAS 0% .
CON DEMORAS EN DIAS 0%
CON DEMORAS EN SEMANAS 0%
EL ENTREGO DE PRODUCTO O PRODUCTOS DE LA EMPRESA
AL CLIENTE ENLA INDUSTRIA DE ACEITES Y GRASAS
COMESTIBLES DEL D.F.
%
100+
90+ -|100%
80
L0
]
w B
: 5041
| 40-
304 '
o1
10- :
Ny vAa Lol L/ Lt
| ANTICPADA  ENELTEMPO coN CoN CoN
} ESTAMECIDO  DEMORAS EN DEMORAS EN DEMORAS EN
4 HORAS Dias SEMANAS
l

La comprobacion de informacioén a través de preguntas cruzadas, sirve para observar
si se esth diciendo la verdad en la investigacion por parte del entrevistado, en este caso
se habia dicho que los clientes tienen reclamos a la empresa por no entregar la mercancia
a tiempo, por lo cual, el 100% que representa este resultado es engafoso.



14) Causas de demoras al entregar los productos

Los causales de demoras «:: las empresas son las que estén a continuacion:

RESPUESTA PORCENTAJE

TRAMITES BUROCRATICOS 75 %
FALTA DE EXISTENCIAS 25%
FALTA DE TRANSPORTE 0%
FALTA DE PERSONAL 0%
IMPREVISTOS 0%
OTROS .0%

CAUSAS DE DEMORAS AL ENTREGAR LOS PRODUCTOS
EN LA INDUSTRIA DE FABRICACION DE ACEITES Y
GRASAS DEL DF

Con este cuestionamiento comprobamos que si hay retrasos al entregar los productos ys
que ¢! 100% de las empresas entrevistadas contestaron s las causales de Ias demoras.
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15)F recuencia de demoras al entregar los productos al cliente

Nimero de veces en que se repiten las demoras por semana:

RESPUESTAS POSIBLES PORCENTAIJE

1.8 50 %

610 50 %

- AMAS . 0%
NINGUNA 0%
o |

FRECUENCIA DE DEMORAS AL ENTREGAR LOS PRODUCTOS AL
! CLIENTE POR SEMANA EN LA INDUSTRIA DE FABRICACION DE ]
| ACEITES Y GRASAS COMESTIBLES DEL D.F.

e 7 L Lon S

1-5 6-10 11-AMAS NINGUNA

Las empresas como ya se ha dicho ticnen demoras, aunque fo niegue como en este
cuestionamiento, por o cual se deben preacupar mas por satisfacer al cliente ya que es
¢l que determinard si les compra su producto o ho.



16) Precio de los productos de la empresa comparados con la competencia

Los precios de los productos con respecto a su competencia son:

RESPUESTAS PORCENTAJES

ALTOS 50 %
IGUALES 25 %
BAJOS 25%
PRECIO DEL O LOS PRODUCTOS DE LA EMPREBA COMPARADOS CON
LA COMPETENCIA EN LA INDUSTRIA DE FABRICACION DE ACEITES Y
GRASA COMESTIOLES DEL D.F.
% S
50 -// /
45- 50%
-
35
30-
25 4
5% 5%
m.
15 4
10+
5 ] | —J
% P
04 ; ; '‘
ALTOS IGUALES BAJOS

Los altos costos impiden ser mds competitivos en el mercado nacional y en el
mercado extranjero, es importante que las empresas que no han aplicado sistemas
administrativos de mejoramiento los apliquen y asi consigan mayor participacién en el
mercado.



17) Implantacion de algin modelo de reduccion de costos

En las empresas entrevistadas respondieron de la siguiente forma en cuanto a si han
aplicado algin modelo de reduccion de costos.

RESPUESTAS PORCENTAIJE
SI 25%
NO 75 %

IMPLANTACION DE LAGUN MODELO DE REDUCCION DE COSTOS EN LA INDUSTRIA DE
FABRICACION DE ACEITES Y GRASAS COMESTIBLES DEL D.F,

Es necesario que las empresas apliquen modelos de reduccion de costos, ya que es
muy alto el porcentaje de los que no han implantado algun modelo. El 25% que
contestd que 8i han implantado un modelo llamado formato intemno.



18) Logro de los objetivos de reduccion de costos

Las compadias han alcanzado sus abjetivos de reduccidn de costos de la siguiente
forma:

RESPUESTAS PORCENTAJE

sI 0%
NO 100 %
r
i LOGROQ DE LOS OBIETIVOS DE REDUCCION DE COSTOS EN LA
INDUSTRIA DE FABRICACION DE ACEITES Y GRASA COMESTIDLES
DEL D.F.
% ]

100

90 100%

80

704

60-

50-

40

30

20-

104 707.‘7 ''''

e
044 : 7
St NO

El 75%de la empresas no han logrado sus objetivos, porque no han implantado
algin modelo de reducir los costos, el 25% restante es el que ha implantado un
modelo de reduccidn de costos y constestd que no, porque segin su ideologia
siempre hay algo que mejorar.



19) llinplememacidn de modelos o sistemas adininistrativos para mejorar la posicion
competitiva de la empresa

Los modelo o sistemas administrativos implantados en las empresas son los siguientes:

RESPUESTAS PORCENTAJE
CALIDAD TOTAL 25 %
PROCESO DE MEJORAMIENTO CONTINI 25%

NINGUNO 50 %

! IMPLEMENTACION DE MODELOS O SISTEMAS ADMINISTRATIVOS
PARA MEJORAR LA POSICION COMPETITIVA DE LAS EMPRESAS EN
LA INDUSTRIA DE FABRICACION DE ACEITES Y GRASAS
COMFSTIBLES DEL DF.

%

A ]
50"5" :
451 l
407 | 50%
354 'i
0] |
28
20+ 2% | 25%
ts-
105
LEI -1 —>
0 i’ . -
CALIDAD PROCESO NINGUNO
TOTAL DE
MEJORAMI
ENTO

Es alto el porcentaje de empresas que no han implantado métodos para mejorar y
ser competitivos, sobre todo en la situacion actual del paisy en las condiciones
de competitividad ante tratados internacionales como el Tratado de Libre Comercio.



20) Beneficios de aplicar modelos o sistemas administrativos en la empresa

Dos de las empresas que han implantado modelo o sistemas administrativos
responden si han obtenido beneficios:

REPUESTAS PORCENTAJES
SI 100 %
NO 0%
BENEFICIOS DE APLICAR MODELOS Y SISTEMAS
ADMINISTRATIVOS DE MEJORA EN LAS EMPRESAS DE LA
INDUSTRIA DE FABRICACION DE ACEITES Y GRASAS
COMESTIBLES DEL D.F
% .
100"

904 100%

80

70-

60+

50-

‘O“

304

20

10{ / /

0-K- ‘ <
st NO

Estas empresas que son el 50% del total de entrevistadas sefialaron que los beneficios
que han obtenido por implementsr sistemas administrativos de mejora han sido en
aumento de la eficiencia del personal.



21) Necesidad de mejorar la calidad, los costos y la satisfaccion al cliente en las empresa
a pesar de sus esfuerzos administrativos,

A) La consideracidn de las empresas en la necesidad de mejorar la calidad es la siguiente:

RESPUESTAS PORCENTAJE

SI 75 %
NO 25 %
NECESIDAD DE MEJORAR LA CALIDAD EN LAS EMPRESAS DE
FABRICACION DE ACEITES Y GRASAS COMESTIBLES DEL D.F. A PRAAR
DE LOS ESFUERZOS ADMINISTRATIVOS
s

%

80+ -

70
, %% -

60+

]

404

i

30+

20 %
|0
' {7 e '

0 - —
SI NO

El alto porcentaje que responde que si, atirman que se necesita mejorar la calidad
ya que existen desviaciones en las empresas que se pueden corregir y para
poder hacer mejor las cosas. ‘
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B) La consideracion de las empresas en el necesitar mejorar los costos es la siguiente:

RESPUESTAS PORCENTAJE

SI 75 %
NO 25 %
NECESIDAD DE MEJORAR 1.0S COSTOS EN LAS EMPRESAS D
FABRICACION DE ACEITES Y GRASAS COMESTIBLES DEL D,
APESAR DE LOS ESFUERZOS ADMINISTRATIVOS
% s
801 4
70+
"%
60-1
50+
40
301
201 6%
10+ )
rd e
0 £ T f 4
St NO

La necesidad de mejorar los costos en las empresas es porque los costos de produccién
son altos y por ende el precio del producto. Ademds indicaron que les gustaria mejorar
los costos de produccion.



C) La consideracion de las empresas que necesitan mejorar la satistaccion al cliente ¢s la

siguiente:
RESPUESTAS PORCENTAIJE
SI 75 %
NO 25 %
1
NECESIDAD DE MEJORAR LA SATISFACCION AL CLIENTE EN LAS
EMPRESAS DE FABRICACION DE ACEITES Y GRASAS COMESTIBLES
DEL D.F. A PESAR DE LOS ESFUER208 ADMINISTRATIVOS
% :
80
70~ l
601
| ,
$0- ;
© |
! 1
30 |
20 28% ‘
!
Io—i‘
|/ /'/
0 T T
| SI NO

Una de las empresas contestd que si necesitan mejorar la satisfaccion del cliente
mejorando la atencion a los reciamos hacia la compafia,



22) Importancia de mejorar los procesos en la empresa

Consideran importante mejorar los procesos de las empresas de la manera siguiente:

RESPUESTAS PORCENTAIJE
St 50 %
NO 50 %

CONSIDERACION DE MEJORAR LO8 PROCESOS EN LAS EMPRESAS DE
FARRICACION DE ACEITES Y GRASAS COMESTIBLES DEL D.F.

35
30+

25+

3
1 / e
9 e l
0.4 . !
0 T !

St NO

Las empresas que contestaron que no es importante mejorar los procesosen la
empresa dicen, que no lo necesitan y el otro 50% consideran que si es necesario
para eliminar pasos innecesarios y optimizar.



23) Conocimiento del método llamado reingenieria de procesos

El resultado que indica el conocer a la reingenieria es las empresas es:

RESPUESTAS PORCENTAJE
st 75 %
NO 25 %

CONOCIMIENTO DEL METODO LLAMADO REINGENIERIA EN LA
INDUSTRIA DE FABRICACION DE ACEITES ¥ GRASAS COMESTIBLES
DILD.F

5%

2- 25%

SI NO ?

El 75% de las empresas conocen el método de reingenieria, lo cual es importante para la
investigacion ya que el método es relativamente nuevo en nuestro pais.



24) Aplicacion de la reingenieria en la empresa

De las tres empresas que sefialaron que si la conocian contestaron si han aplicado la
reingenieria.

RESPUESTAS PORCENTAJE

| 0%
NO 100 %
APLICACIONDE LA REINGENIERJA EN LAS EMPRESAS DY,
FABRICACIONDE ACEITES ¥V GRASAS COMESTIBLES DEL D.F
. -
% yd
100"
90- 100%
804
70-1
80-
£0-
0-
30
204
A4 |
0.1z 4 e d
hd T al
Si NO’

Este 100% de empresas que no han implantado la reingenieria, lo cual se debe
a que no han considerado la posibilidad de su implantacién.



25) lnierés en implantar la reingenieria en 1a empresa para aumentar su competitividad

El 100% de las empresas entrevistadas sefalan que el interés en implantar Ia reingenieria
se debe a: obtener grandes mejoras en cuanto a calidad, reduccion de costos y satisfaccion
al cliente para aumentar su competitividad es:

RESPUESTAS PORCENTAJE

SI 100 %
NO 0% .
{ 3
INTERES EN IMPLANTAR LA REINGENIERIA EN LAS EMPRESAS DE
FABRICACION DE ACEITES ¥ GRASAS COMESTIBLES DEL D.F,
|
o
1001 g
90 100%
80+
10
60 o
50
40
301
204
IO 1 / / “ / / P
pd rd
sl - NO

Las razones por las cual hay interés en implantar la reingenieria son:
-Es una hermmienta de mejora

«Nos sirve para mejorar l& empresa

100



26) Posibilidad de implantar la reingenieria

La posibilidad de implantar la reingenieria en la empresa es:

RESPUESTAS PORCENTAJE
)| 50 %
NO 25 %

NOSE 25 %

POSIBILIDAD DE IMPLEMENTAR LA REINGENIERIA EN LA INDUSTRIA DE
FABRICACION DE ACEITES Y GRASAS COMESTIBLES

;ﬂ "/K—qﬂ

% 0%

40

¥4,

”.

u.

20- 25% 8%
15

10-

1. /LT ]

° 8 ‘ NO ' NOSE

Las empresas que contestaron que si aplicarian la reingenieria es porque tienen disposicion.
El motivo de las empresas que contestaron que no es porque la direccion no les
permite realizar cambios organizacionales y ¢l 25% restante no sabe si sea posible

implantar la reingenieria.



CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES



* CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Con la presente investigacion se llego a las siguientes conclusiones, en la
Industria de Fabricacion de Aceites y Grasas Comestibles y por otra parte la
posible aplicacion de la reingenieria de procesos:

l. En la Industria de Fabricacion de Aceites y Grasas Comestibles se
concluye que a partir de la liberacion de los precios que habfan sido
controlados por 1a CONASUPO, ha venido desarrollandose graduaimente,
después de los dafios que le provoco estd politica.

2. La Industria de Aceites y Grasas Comestibles ha enfrentado diversos
retos uno de los cuales es la competencia no soélo nacional sino
internacional, debido a los tratados del pais con otras naciones, la
experiencia la han adquirido con el Gatt y les ha servido para enfrentar al
Tratado de Libre Comercio con Estados Unidos y Canada.

3. Otro de los retos a que se ha enfrentado esté industria son los elevados
costos de produccion ya que las materias primas encarecen a los productos,
lo que junto con.|a problemdtica de la devaluacion del peso generada en
diciembre de 1994 ha elevado los precios de los productos finales.

4. El volumen de importaciones de materia prima es demasiado alto por la
poca productividad del campo mexicano debido a problemas climatolégicos
como las sequias que ha vivido ¢l pais entre otros. Esta gran dependencia
de las importaciones genera incertidumbre en la produccion de aceites y
grasas comestibles.

5. Debido a esta situacion, en esta rama industrial muchas empresas han
empezado a producir otros productos diferentes al ramo para compensar la
pérdida de utilidades y otras simplemente han ido cerrando.

6. El peligro de que sigan desapareciendo las Industrias de Fabricacion de
Aceites es latente, y es més preocupante cuando observamos que en esta
rama poco han hecho por implantar programas para mejorar la empresa y
ser més competitivos.



7. Por otro lado, estos factores constituyen el medio donde puede aplicarse
la reingenieria de procesos, como se establece en el capitulo Il

8. La investigacion realizada comprobd que un 75% de empresas conocen la
reingenieria, aunque todas ellas no han aplicado el método, existe la
posibilidad de su aplicacién ya que segun sefialaron ayudaria este método a
mejorar @ la empresa y su nivel de competencia.

Por lo anterior nos lleva a la comprobacion de la hipdtesis de trabajo de Ia
investigacion:

9. A mayor conocimiento de la Reingenieria de Procesos en la Industria de
Fabricacién de Aceites y Grasas Comestibles del D.F. mayor serd la
posiblidad de su aplicacion,

10. Es necesario realizar mayores esfuerzos en esta indutria por parte de las
administraciones, para lograr mejorar a la empresa, pero el aplicar la
reingenieria es un paso para sobresalir, ya que les ayudaria a resolver
problemas como la calidad, reducir los costos y mejorar los servicios al
cliente,

11. La adaptaciéon de la reingenieria serd fundamental para una su buena
aplicacion, existe optimismo por parte de las empresas en aplicar este
método aunque no hay que pasar desapercibidos los factores que podrian
limitar su aplicacidn.

12. Con base en todo lo anterior concluyo que la Reingenieria es una buena
herramienta para los Industriales de Aceites y Grasas Comestibles del D.F.
para lograr aumentar su posicién competitiva, En la actualidad nos
encontramos en un mundo cambiante donde existen avances culturales,
tecnoldgicos etc. y es tiempo para que las empresas empiecen a cambiar
desde sus raices que son los procesos para no perderse en el tiempo,
atendiendo a los cambios de los consumidores que han modificado sus
gustos y preferencias, su consumo, situacién que también ha afectado a esta
industria.

13. La reingenieria no debe ser solamente para sobrevivir sino de pasar a
ser empresas que luchan por la supervivencia a ser empresas generadoras de
cambios es decir que estén a la vanguardia ¢ ir innovando, los esfuerzos no
s6lo son de la administracidn, sino de la organizacién en su conjunto.



14. Es dificil empezar la reingenieria, pero si no lo hacen las Industrias
Aceiteras continuarén perdiendo en la competencia y se rezagaran, los retos
son grandes sobre todo con el Tratado de Libre Comercio, pero se debe
demostrar que también en esta industria se pueden generar esos cambios y
estar al frente en el mercado tanto interno como externo.
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