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INTRADUCCION

INTRODUCCION

l.os cambios en la economia, que implican modificaciones a la manera en que las
empresas se interrelacionan, la dimensidn de los mercados, las reglas del juego,
el desarrollo tecnoldgico y otros muchos mas factores, requieren de métodos de
administracion cientifica que acoplen a las empresas a la nueva realidad. Los
principios de fragmentacion del trabajo de Adam Smith han sido Uliles desde el
principio de la revolucion industrial, los estudios de F. Taylor han apoyado a la
empresa desde principios de siglo, las teorias de Deming y Juran han sido los
sustentos del alin exiloso modelo japonés de empresa, por mencionar solo
algunos. Ahora se requieren de nuevos métodos que sirvan para adecuar a la

empresa a la economia global.

La reingenieria de procesos de negocios, o tal vez mejor traducido, la restructu-
racion de procesos, ofrece una opcidn para adecuar a la empresa al entorno al
que sirve. Su principal caracteristica es que se fundamenta en un nuevo
ordenamiento de las tareas, para agruparlas en procesos que entregan valor en

vez de funciones clasificadas por habilidades.

El principal reto que afronta la empresa mexicana, tanto nacional como
transnacional, es su acoplamiento al mundo de negocios global, al cual no
pertenecié por muchos anos ya que los limites de su entorno comercial y
tecnoldgico estaban cerrados. Con fa inclusién de México al mercado global, se
ha abierto un mundo de posibilidades por aprovechar, asi como un mundo de

amenazas que saber sortear.
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La industria farmacéutica en México, la cual es estratégica debido a su
importancia social y es parte activa de la economia mexicana, esta sujeta a los
cambios por venir y, por lo tanto, debe estar preparada para adecuarse al nuevo

esquema de negocios.

En esa tesis, se tratard de probar si la situacién comercial, productiva y
administrativa de un modelo de industria farmacéutica se puede mejorar aplicando

lareingenieria de procesos de negacios.

En el Capitulo I, se analiza el entorno mundial de la industria farmacéutica,
identificandose las caracteristicas que la hicieron rentable en los Ultimos afios. Se
analizan los factores que estan haciendo cambios en la industria farmacéutica,
que implica la introduccién de medicamentos genéricos y la formacién de

organizaciones de administracion de la salud y de beneficios de prescripcién,

Asimismo, se analiza la industria farmacéutica en Mexico. Se inicia con sus
caracteristicas de antes de la economia global, identificdndose una industria
sumamente protegida por el gobierno, con precios muy por debajo del parametro
mundial. Se posiciona a la industria dentro de la economia mexicana. Se
identifica un modelo tipo de industria, caracterizado por .empresas grandes,
transnacionales, dedicadas a productos de uso humano y situada en la regién
centro del pais. Se identifican los principales laboratorios dentro de este modelo
de empresa farmacéutica, asi como la cadena productiva de-la industria. Se
analiza la productividad, la balanza comercial, la tecnologia, la industria farmo-
quimica (proveedora de maleria prima) y el marco legal, asi como a los cambios
en la polilica econdémica que afectan a esta industria y su sana situacién finan-

ciera.
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En el Capitulo I, se hace un breve repaso de la evolucién de la economia a
través del tiempo. Se incluye un andlisis de la evolucién de las organizaciones en
los ultimos 200 afios. Se identifican los requerimientos de la empresa para que
pueda competir en la economia global. Se analiza a la empresa tradicional y se
define porque la empresa que estd organizada segun los criterios de modelos
anteriores, no puede competir en la economia global. Se mencionan fos principios
por los que una empresa se debe regir para estar adecuada a las necesidades del
mundo cambiante en el que se vive actualmente, destacando los procesos de
negocios como el medio para entregar valor y la pérdida de importancia de las

funciones tradicionales.

En el Capitulo I, se analizan opciones para la identificacién de procesos de
negocios, definiéndose los participantes de un negocio, sus expectativas y su
importancia. Se mencionan algunos procesos tipicos inmersos en el enjambre de
funciones. Se hace mencidn de las herramientas con las que se pueden hacer
cambios en los procesos de negocios, entre las que se encuentra la ingenieria
industrial. Se hace un andlisis de las oportunidades que ofrece la aplicacion de
tecnologfa de informacion en los procesos de negocios, estableciéndose que su
beneficio va mucho mas alla de la mera automatizacion de tareas que eliminen 0

disminuyan el trabajo del hombre.

En este mismo capitulo, se mencionan las caracteristicas de un proceso
transformado, destacando la fusién de varias tareas en una, para dar mayor
celeridad y congruencia a los procesos de negocios. Destaca también la
participacién del frente de accion como elemento fundamental para la oportuna y

correcta toma de decisiones.
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En el Capitulo IV, se establece un modelo de industria farmacéutica,
complementandolo con las caracteristicas que se definen en el capitulo de
analisis de esta industria, lo cual permite fijar con mayor exactitud y profundidad
un entorno. Se establece que la delimitacion del modelo de industria no significa
que el estudio no aplique a otro modelo. Se menciona caracteristicas similares del
modelo de industria farmacéutica con otras industrias de produccion y comerciali-

zacion.

Asi mismo, se identifican las expectativas de los participantes del negocio de la
industria farmacéutica, se define una estructura organizacional tipo y sus
funciones y se definen los procesos de negocio actuales, estableciéndoseles un
diagnostico. Los procesos que se definen son: Introduccion al Mercado de
Nuevos Productos, Desarrollo de Mercados, Generacién de Demanda,
Abastecimiento de Producto y Cumplimiento de Pedidos. Se diagraman los
procesos en un primer nivel, identificandose las areas involucradas, los
principales problemas y las oportunidades de mejora. Se aplica un criterio para

seleccionar la prioridad de los procesos para ser restructurados.

Finalmente, se proponen mejoras, iniciando por un cambio organizacional basado
en procesos y no en funciones. Se identifica un drea de Apoyos Administrativos,
la cual ha de desarrollar todas las tareas administrativas ineludibles del manejo
de una empresa. Se diagrama los procesos propuestos en un primer nivel,
identificandose las éreas de mejord. Se describen, para cada proceso, los cam-
bios, la forma de operar, las habilidades de los responsables de cada proceso,
mencionando la tecnologia utilizada y los beneficios de la aplicacion de las mejo-

ras.
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I. LA INDUSTRIA FARMACEUTICA

1. LA INDUSTRIA FARMACEUTICA MUNDIAL

Mundialmente, la industria farmacéutica tiene un valor aproximado de 200 mil mi-
llones de dolares, de los cuales, 60 se generan en Estados Unidos. Parlicipan
cientos de companias y ninguna tiene mas del 5% del mercado total. Las compa-
filas han sido diferenciadas por la clase terapéutica que mejor atienden. Ninguna
de ellas participa con un producto lider en todas las categorias. Las tres clases
principales, tratamientas cardiovasculares, antibioticos y terapias para el sistema
nervioso central, contribuyeron con aproximadamente el 36% de los ingresos en
1993. Las diez clases principales, contribuyeron con alrededor del 68%. En
tratamientos gastrointestinales, tres companias contribuyeron con el 48% de las

ventas mundiales en 1992. (McGahan, 1994.)'
1.1, Como fue Ia industria farmacéutica hasta la economia global

En las dos Gltimas décadas, las companiias farmacéuticas mundialmente han sido
altamente rentables, aunque sus rendimientos son dificiles de medir ya que los
_productos se introducen después de una costosa investigacién y desarrollo gue
toma varios afos. Los proyectos para el desarrollo de una nueva droga toman en
promedio 12 afias de investigacion y tienen un casto de alrededor de 359 millones
de dolares, (McGahan, 1994.)

Anita M. McGahan, profesora asistente de administracién de negocios en Harvard Business
School de Boston, Massachuselts, Estados Unidas, Indusiry Structure and Competilive Advantage:
An outsider’s perspective in the changes in prescription pharmaceuticals.
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Costo del desarrolio de una nueva droga®

1976 1994
Fuente: GCl, Diagnéstico de la industria farmacéutica

Esta alta rentabilidad se debié en parte por que se introdujeron productos que
mejoraron importantemente la calidad del cuidado de la salud de muchos pacien-
tes. (McGahan, 1994.)

La ausencia de presion por parte de los compradores también contribuy6 con los
altos margenes de las industria farmacéutica, Las decisiones sobre la compra fue-
ron hechas por los doctores, quienes tienen el interés primario de obtener el
tratamiento médicamente mas efectivo para sus pacientes. Estudios han indicado
que los doctores rara vez estan enterados de los precios de las medicinas. Los
hébitos de prescripcion de los doctores tienden a favorecer productos de marca,
tal vez porque los nombres de las marcas son mas faciles de recordar que un

nombre quimico largoy complicado. {McGahan, 1994.)

%GCl: Giral Consultorla Industrial, Diagndstico de la industria farmacéutica desarrollado, con
informacidn de diversas fuentes.
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Durante los afios 80 y principios de fos 90, los (aboratorios farmaceéuticos dirigie-
ron sus esfuerzos de mercadotecnia hacia los doctores. Patrocinaban conferen-
cias y ofrecieron ayuda en investigacion sobre el comportamiento de un nusvo
praducta. Los promotores han sido criticados por ofrecer regalos para atraer fa
atencidn de los doctores (McGahan, 1994). Seglin una experiencia relatada al
autor por un funcionario de un laboratorio en México, un médico pude llegar a
recibir hasta 1,000 visitas en un mes! Se estima que las compaiiias farmacéuticas
gastaron, en 1991, cerca de mil millones de délares més en promocion que en in-
vestigacion (McGahan, 1994).

Desde los afios 60, en Estados Unidos se ha venido desarrollando un canal de
pedidos por correo para servir a pacientes muy sensibles a los precios, quienes
necesitan de entregas regulares de medicina para tratar su padecimientos croni-
cos. Estos pacientes han sido ancianos que han requerido de menos terceras
partes para hacerse de sus medicamentos. Para 1991, los distribuidores o
farmacias de pedidos por correo vendian el 6% del mercado estadounidense de
drogas de prescripcion, mejor conocide como el mercado de medicinas élicas,

dada la necesidad de la receta del doctor para vender el producto®. (McGahan,
1994.)

Grandes barreras de entrada también han contribuido a lo atractivo de la indus-

tria. Para competir efectivamente contra los lideres de la industria, una compaiia

tiene que gastar cienlos de millones de ddlares anualmente en grandes fuerzas
de venta y en otras aclividades promocionales y de mercadeo. Acceder a los

mercados también puede ser dificil debido a que las nuevas drogas son protegi-

3 & otro gran mercade de medicinas se le denomina popular o OTC (por sus siglas en inglés: Over
the Counter), y se refiere a 1a venta de medicamentos que no requieren de receta médica, como lo
pueden ser los analgésicos de uso diario para dolores de cabeza.
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das por patentes. Durante los anos 70 y 80, patentes de nuevas drogas previnie-
ron la competencia de productos genéricas por un periodo que durd de 8 a 12
anos. Para penetrar en el mercado con productos nuevos hay que invertir mas
que en ninguna otra industria y, como se ha visto, el monto de inversion por droga

ha ido en aumento. (McGahan, 1994.)

Porcentaie sobre ventas invertido en investigacion y desarrollo, por industria

Eléctico [
Computacion

Eq.médico

Farmacéuica | |

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18

Fuente: GCI, Diagndstico de la industria farmacéutica

1.2. Factores que estan generando cambios en la industria farmacéutica

1.2.1. Laintroduccién de los genéricos

Se entiende paor producto genérico, aque! que puede ser fabricado por cualquier
laboratorio debido a que existe un arreglo con el propietario de la patente o por-
que su patente ha prescrito. Mundialmente se reconoce que la patente de un
producto debe tener una duracién limitada, para que, al término de esta, se pueda
producir y vender por cualquier laboratorio, con su consecuente disminucion de

precio. La penicilina es actualmente un producto genérico.
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En Estados Unidos, la apertura que se ha dado en las regulaciones para la
fabricacion de productos genéricos tenia la intencion de fomentar la competencia.
Sin embargo, el mercado no se ha abierto hasta hoy como se esperaba.

(McGahan, 1994.)

Primero, por que los habitos de doctores y encargados de las farmacias, farmacis-
tas, son dificil de cambiar. Aunque las regulaciones permitian que un farmacista
cambiara el producto recetado por el doctor, por uno con el mismo principio
activo, tal substitucidn no fue comin. El miedo de los doctores por demanda
legales también contribuyd a no modificar sus practicas de prescripcion.

(McGahan, 1994.)

Segundo, la credibilidad de |las compaiiias independientes especializadas en la
produccion de genéricos fue determinada por un escandalo de 1989. Los
fabricantes de genéricos fueron acusados de falsificar pruebas de laboratorio y de
sobornar a inspectores del organismo de salubridad americano para obtener la
aprobacién de sus productos. Este escandalo reforzd la renuencia de los doctlores

y farmacistas para cambiar productos de marca por genéricos. (McGahan, 1994.)

En 1990, varias grandes compariias farmacéuticas establecieron sus divisiones
de genéricos asociandose con los que ya estaban en el negocio. Algunos obser-
vadores dijeron que esto previno que las grandes compaﬁiaé farmacéuticas
cedieran su participacion en el mercado a competidores independientes con
grandes incentivos para competir en precio. Dado que las patentes de muchas de
las principales drogas estan programadas para expirar entre 1994 y el afio 2000,
las empresas lideres pueden encontrar en la integracion hacia los genéricos un

camino para mantener sus niveles de venta. (McGahan, 1994.)



Con la aparicion de organizaciones dedicadas a la administracion de la salud y de
compairifas dedicadas al suministro de medicamentos a estas organizaciones, la
demanda de productos genéricos se incremento dramaticamente. Para la mitad de
1994, las drogas genéricas significaban cerca del 37% de las prescripciones

farmacéuticas del mercado americano. (McGahan, 1994.)

1.2.2, Administracién de la salud

Para analizar los cambios que se han dado en la estructura de la industria farma-
céutica mundial, es importante sefalar que el suministro de servicios de salud
tiene diversas modalidades, que varian de pais en pafs. En México, se cuenta con
ol Instituto Mexicano de! Seguro Social {IMSS), el cual es responsable de proveer
de servicios médicos a la clase trabajadora y se complementa con otros organis-
mos estatales. Participan también en la prestacion de servicios médicos, hospita-
les y doctores privados, asl como aseguradoras. En Estados Unidos, por ejemplo,
no existe la figura estatal como en México, Para proporcionar servicios de salud
en este pals, se cuenta con diversas organizaciones conformadas también por
hospitales, doctores, compaiiias de seguros, proveedores de medicamentos y se
complementa con compaiiias administradoras de servicios de salud. Todas ellas

estructuradas para atender a la poblacion, ya se a lravés.de contratos con empre-
sas o da forma individual,

El crecimiento de la administracidn de la salud ha sido un factor critico en la
prediccién del deterioro de las ulilidades en las compafias farmacéuticas. Los
contratos de administracién de la salud tienen varias formas, pero lipicamente

proveen a sus miembros con seguros médicos y servicios basicos de salud,
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usando el volumen y contralos de largo plazo en la negociacion de descuentos

con los proveedores del seclor. (McGahan, 1994.)

Las organizaciones de administracion de la salud se desarrollaron en los anos 80
y principios de los 90 para cumplir con {a demanda de servicios de salud a costos
mas bajos, especificamente de hospitaies y doctores. Esta integracién de servi-
cios ha logrado un énfasis sin precedentes en la prevencion y temprana deteccion

de problemas de salud. (McGahan, 1994.)

Estas organizaciones (algunas de ellas Hamadas HMO, por sus siglas en inglés
de Health Maintenance Organizations) dan seguimiento a la prescripcion y uso de
drogas a través de diversos mecanismos. Han adoptado una lista-formutario de
drogas, compilada por comités de farmacistas y doctores, quienss comparan el
precio y los beneficios terapéuticos. Los formularios crearon conciencia entre los
doctores acerca de fos precios y generaron un proceso a través del cual los
administradores pudieron empezar a establecer incentivos. Los formularios se de-

puraron, y cada vez cuentan con menos medicamentos, entre ellos varios genéri-
cos. {(McGahan, 1994.)

En 1994, estas organizaciones representaron el 15% de las ventas en el mercado

de drogas éticas o de prescripcion, porcentaje que se espera alcance e 50% en

1999. (McGahan, 1994.)
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Porcentaje de ventas de drogas éticas a

organizaciones de administracion de la salud
L 4

1994 1999
Fuente: McGahan, Harvard Business Review, 1994

Las organizaciones de administracién de la salud también dan seguimiento a los
patrones de prescripcion de los médicos y del consumo de los pacientes a través

de un proceso llamado revisién del uso de drogas. (McGahan, 1994.)

Con la administracion de los formularios y 1a revision del uso de drogas, el perso-
nal de ventas que visita a los médicos puede que ya no sea tan efectivo como lo
fue en (os afios 80. Entre 1991 y 1993, en Estados Unidos, los laboratorios farma-
céuticos anunclaron planes para recortar 23,000 empleos, cerca del 8% de su
total fuerza laboral. Estos recortes son particularmente severos en los departa-
mentos de mercadeo y ventas (McGahan, 1994). En México, la fuerza de ventas
representa aproximadamente el 70% del personat total de las companias farma-

céuticas.

Por el momento, en México todavia no existe una organizacion como la descrita,
pero es probable que se creen a raiz de que ahora México esta inmerso en la

economia global. Algunas formulas similares se empiezan a vislumbrar.
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1.2.3, Administradores de beneficios de prescripcidn

San otras organizaciones que apoyan la prestacion de servicios de salud. Admi-
nistran, por cuenta de los patrones, los programas de beneficios de prescripcio-
nes que prestan a sus empleados y retirados (la compafiia cubre con las necesi-
dades de sus empleados de medicinas). Las organizaciones PBM (por sus siglas
en inglés: Prescription-Benefits Management) verifican la elegibilidad del suscrip-
tor, procesan las reclamaciones y manejan las comunicaciones con las farmacias

minoristas.

Estas organizaciones, ahora integradas con los servicios de atencion de pedidos
por correo, sirven a las organizaciones de administracion de salud y compaiifas

particulares manejando los formularios y la revision de utilizacion de drogas.

La administracién de los formularios en las PBM ocurre cuando las prescripciones
* son recibidas a través de pedidos por correo o de farmacias minoristas. Las PBM

que actian como farmacias de pedidos por correo obtienen informacién de los

pacientes que levantan sus pedidos. Farmacistas empleados por las PBM telefo-
nean a los doctores salicitandoles permiso para hacer substituciones que genera-
rén ahorros en costos. Algunos doctores consideran que estas recomendaciones
son Utiles dado que una organizacién de administracién de salud importante fo
considera asi. El presidente de la mayor PBM dijo a Fortune (revista especiali-
zada en negacios) en 1991, que 35% de los doctores con los que se establecid

contacto aceptaron las recomendaciones. (McGahan, 1994.)

Digamos que llamamos a un doctor de un pueblo donde esta estableci-
da General Motors {GM), y le decimos que llamamos de parte de la



CAPITULO ); LA INDUSTRIA FARMACEUTICA

automotriz. La mayoria de los pacientes son empleados o retirados de
GM, y él sabe quien esta pagando los honorarios y las cuentas.
(McGahan, 1994.)

Para realizar la revisién de la utilizacion de drogas, las PBM analizan electréni-

camente los registros de los paciente's de problemas en proporcion de uso,

- reacciones adversas con otras drogas e historias de problemas de salud que

puedan estar relacionadas con la condicion actual. (McGahan, 1994.)
En 1993, las PBM estaban negociando mayores descuentos con las compafias
farmacéuticas y estaban afectando la participacion en el mercado de estos labora-

torios. (McGahan, 1994.)

1,.2.4. Cuales son los cambios

Las tendencias actuales de la industria sugieren que las utilidades pronto se

veran afectadas por:

¢ Una mayor rivalidad entre clases terapéuticas, generada por el desarrollo
de laindustria de medicamentos genéricos.

o Mayor poder de compra, ejercido por los altos volimenes adquiridos por las
organizaciones de administracion de salud y por las sugerencias de las
PBM.

* Menores barreras de entrada, al no tener que gastar fuertes sumas en mer-
cadotecnia con doctores, sino en convencer a las organizaciones auxiliares

de salud, y la expiracion de patentes,

10
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Algunas empresas vieron algunas oportunidades, y también amenazas, en los
cambios fundamentales de ia industria, lo que origind que en 1993, Merck, uno de
los Iaboratorios mas impertantes de Estados Unidos y a nivel mundial, comprara a
Medco, la PBM mas grande, en un valor de seis mit cien millones de délares.
Siguiendo su ejemplo, Eli Lilly y SmithKline Beecham, también dos importantes

compaiias farmacéuticas, compraron sus respectivas PBM. (McGahan, 1994.)

1"
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2. LA INDUSTRIA FARMACEUTICA EN MEXICO

La industria farmacéutica en México es estratégica debido a su importancia social,
ya que contribuye en forma muy directa en la preservacion de la salud de la po-

blacién.

La industria farmacéutica se inicio en México durante la Segunda Guerra Mundial,
cuando las casas distribuidoras de medicamentos afiliadas con empresas
europeas no pudieron obtener productos debido a la interrupcion del comercio
trasatidntico. La situacion representd una oportunidad para los empresarios
mexicanos y varios la aprovecharon. El nimero de establecimientos crecié de 60,
en 1940 (muchos eran sucursales de empresas extranjeras) a mas de 200 en los
afios 80 (incluyendo 50 empresas transnacionales). (Joan Brodovsky Consultores,

1994.)4
2.1. La industria farmacéutica en México hasta la economia global

En los aflos comprendidos entre 1960 y 1980, la industria farmacéutica era un fiel
reflejo de la politica mexicana proteccionista, que caracterizaba al periodo de la
posguerra. Dentro de esta politica existia un estricto control de precios, ejercido
por la Secretaria de Comercio y Fomento Industrial (Secofi), la cual cambié en

1984, (Joan Brodovsky Consultores, 1994.)

4Joan Brodovsky Consultores, La Industria farmacéutica y farmoquiimica Mexicana en el marco
regulatorio de los aflos 1990, estudio realizado para la CEPAL en Santiago de Chile, basado en los
resultados de once entrevistas con personas que trabajan dentro de !a industria farmacéutica y
farmoquimica o cerca de ella, tanlo en el sector privado como en el sector publico y
complementado con materiales estadisticos.

12
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El mercado se dividid en dos, el de gabierno, que consiste basicamente en el
IMSS, por un lado, vy el privado, consistente en distribuidores y farmacias, por el
otra lada.

Parcentajes de participacion en las ventas por seclor

Importe

0 10 20 30 40 50 6 70 80

2 Pivado W Pdblico
Fuente: Secofi, Diagnéstico del sector farmacéutico

El gobierno llegd a comprar el 40% del total de la produccion de medicamentos,
pero, debida al gran poder de negociacion que se ejerce por la importancia, las
campras a este sector representaban unicamente entre el 15% y el 25% del valor
total del mercado, Cabe mencionar que las instituciones del gobierno compran
Unicamente los medicamentos denominados por su nombre genérico, con las
especificaciones oficiales del Cuadro bdsico. {(Joan Bradovsky Consultores,
1994.)

13
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Participacién en el total de adquisiciones de medicamentos del sector salud

ISSSTE
16%

$SA
7%

IMSS

7%

Fuente: Secofl, Diagnastico del sector
farmacéutica

El gobiernb fijaba los precios para los dos mercados {Joan Brodovsky Consulto-

res, 1994). Los precios de los medicamentos erén. para 1991, en promedio, una

séptima parte de los precios en los pafses desarrollados.

Mercado farmacéutico en 1991

MM US 8! MM Uni- | Precio | MM. Po- | Consumo | Consumo
dades blacion $ U

USA 37,186 2,048 12.61 177 210 16.66
Japén 16,928 617 27.44 74 229 834
Alemania 12,864 1,383 9.30 61 - 211 2267
Francia 12,410 2,861 4.34 59 210 48.49
Ralia 11,514 1,606 7.47 94 122 17.09
Latinoamérica 8,705 4,090 2.13 389 22 10.51
Inglaterra 5,526 729 7.58 58 95 12.57
Canada 3,508 316 11.10 23| 153 13.74
“) . 5 e v 135 P 9 25 64 rdis "6‘
Desarroliados 99 936 10,460
% México vs 2% 17%
desarroliados

Fuente: Secof, Diagndstico del sector farmacéutico
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2.1.1. Participacion de la industria farmacéutica en la economia mexicana

Las siguientes interpretaciones sobre el perfil de la industria farmacéutica, estan
basadas en la informacion estadistica generada por la Camara Nacional de la
Industria Farmacéutica (Canifarma) de acuerdo con su padron de registro de
socios de 1992, asi como en informacién estadistica presentada por la Secretaria
de Comercio y Fomento Industrial (Secofi) en su Diagnéstico del Sector Farma-

céutico.

AUn con su importancia para el desarrollo de México, la industria farmacéutica,
por su magnitud econdmica, no es sobresaliente. Sélo participa con el 0.48% del

PIB nacional.

En México, la industria farmacéutica forma parte de la industria manufacturera,

participando con el 2.1% de su PIB y con el 12.9% del PIB del sector quimico.

El mercado mexicano en 1992 tenia un valor aproximado de 3,000 miliones de
délares y su crecimiento durante 1993 fue de 20%. Para 1994, con la firma del
Tratado de Libre Comercio {TLC), se importardn nuevos medicamentos comple-
mentarios a las lineas actuales. El mercado crecerd en los anos subsecuentes
conforme al desarrollo de la poblacién consumidora de medicamentos, el cual
tiene una estrecha relacion con el desarrollo de la poblacion mayor de 65 afios y

la tasas de natalidad y mortandad.

La globalizacion de los mercados establecerd nuevas estructuras de produccion,
en las que México, como pais perteneciente al mercado més grande del mundo,

tendra una posicion estratégica.
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2.1.2. Organizacién industrial

La concentracion de la produccion en la industria farmacéutica se orienta hacia la
fabricacion de medicamentos de uso humano, ocupando 84% del valor total de las
ventas de esta industria. Ademas, se producen productos auxiliares para la salud
(materiales de curacion y agentes de diagnéstico), farmoquimicos (materia prima

para medicamentos) y medicamentos de uso veterinario.

La industria fabricante de medicamentos esta constituida por 389 empresas, entre
las que se encuentran 222 laboratorios de linea humanay 71 de linea veterinaria;
14 establecimientos farmoquimicos y 82 empresas dedicadas a insumos auxiliares

para la salud.

De acuerdo con los parametros de la Secofi para la clasificacién de empresas, se
cuenta con 92 empresas grandes, 56 medianas y 241 pequefas y micro. Las
empresas grandes significan el 89% de las ventas, aungue en nlmero represen-
tan sélo el 24%. El 11% restante de las ventas, lo representan el 76% de las

empresas.

La industria genera un poco mas de 52,000 empleos, de los cuales el 45% son
puestos administrativos, 11% técnicos y 44% son posiciones para obreros.

Asimismo, la linea de produccién que proporciona mas empleos es la de medica-
mentos humanos (80%). En relacion con el tamafio de empresa, el 81% de los

empleos de esta industria los generan las grandes empresas.
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Porcentajes de participacion de las empresas grandes y de las_productoras de

medicamentos de uso humano en |a industria farmacéutica

Ntmero Ventas

("] Grande B L.P. Humano
Fuente: Canifarma, 1994

La industria productora de medicamentos de uso humano esta constituida en un
31% por empresas grandes, las cuales generan el 91% de las ventas de este
sector. Asimismo, las empresas grandes emplean al 81% de los trabajadores del
! sector productivo de medicamentos de uso humano. El personal es 49% adminis-

; trativo, 10% técnico y 41% obrero.

Porcentagjes de participacion de las empresas grandes en el
sector de medicamentos de uso humano

Ntimero Empleos
Fuente: Canifarma, 1994
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La ubicacién geogréfica de la industria se concentra en la Ciudad de México y el
Estado de México, donde residen 65% de las empresas farmacéuticas. Si ha
estas dos entidades les agregamos las empresas ubicadas en Querétaro y
Puebla, las cuales conjuntamente aportan el 7% en numero de establecimientos,
se tiene que en una region bastante centralizada se encuentran casi tres cuartas

partes de los laboratorios farmaceuticos.
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En la industria farmacéutica mexicana participan empresas mexicanas y extranje-
ras. La mayor parte de las empresas extranjeras son filiales de los grupos trans-
nacionales. En las ventas de 1984, cincuenta empresas concentraban el 81% del
mercado y de éstas sélo trece fueron de capital mayoritario nacional. Asimismo,
Bristol, Ciba Geigy, Roche y Syntex se han mantenido dentro de los 10 primeros

lugares en los Gltimos afios.

Con las fusiones que se han dado a nivel mundial, Bristol Myers con Squibb y
Roche con Syntex, por mencionar sélo dos, la concentracion de las ventas aun es

mayor en un nimero menor de empresas, casi todas ellas transnacionales.

La triple concentracion en empresas:

¢ Grandes.
¢ Transnacionales.

¢ Dedicadas a los productos de uso humano.

Refleja fielmente un mercado oligopdlico.

En este tipo de mercado concentrado, sobretodo en paises en vias de desarrollo,
las grandes empresas generalmente mantienen un monopolio en dos o tres
productos, resultado de la posicién sobre los desarrollos tecnoldgicos, innovacio-

nes y/o el control de la materia prima o del principio activo.

En el cuadro siguiente se mencionan los principales laboratorios en México en

funcién de las ventas, los cuales son todos de capital mayoritario extranjero.
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Laboratorio % Participacion en el mercado
Syntex 4.18
Bristal Myers 371
Scheramex/SP 3.46
Glaxo 3.21
Abbat 3.12
Roche 2.96
Promeco 2.88
Ciba Geigy 2.85
Wyeth Ayerst 2.84
Janssen 2.81

Fuente: GCI, Diagnéstico de la industria farmacéutica

Los principales productos en valores del mercado de 1992 fueron:

Producto Laboratorio Principio activo - | % Participacién en
el mercado

Pentrexil Bristol Ampicilina 235
Flanax Syntex Naproxen 1.39
Neo-Melubrina Hoechst Dipirona 1.31
Pedialyte Abbot Electrolitos 0.94
Voltaren Ciba-Geigy Diclofenaco 0.90
Azantac Glaxo Ranitidina 0.85
Amoxil Sanfer Amoxicilina 0.82
Penprocilina Lakeside Penicilina 0.79
Total 9.34

Fuente: GCI, Diagnéstico de la industria farmacéutica
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Estos productos se agrupan de la siguiente forma:

Producto % Participacion en el mercado

Antibidticos en general 194
Antiinflamatorios y antirreumaticos 71
Analgésicos 5.9
Antitusivos / antigripales 5.2
Antiacidos/antiinflamatorios / antitl- 48
cera

Total 422

Fuente: GCI, Diagnéstico de la industria farmacéutica

2.1.3. Cadena productiva

A continuacion se describen los eslabones que forman la cadena productiva enla

industria farmacéutica, en la rama de medicamentos de uso humano.

La industria de la quimica y petroguimica basica producen la materia prima de los
farmoquimicos, que a su vez son materia prima para fa elaboracion de medica-
mentos para uso humano, veterinario y reactivos para diagndstico clinico. E!
grupo de investigadores desatrolla nuevas férmulas para la elaboracidn de
materias primas y medicamentos. Distribuidores, grandes minoristas y farmacias
comercializan los medicamentos. Una parte importante de los medicamentos se
venden directamente a las instiluciones de salud del sector piiblico. Los consumi-
dores finales son el pliblico en general. Para que se complete el ciclo comercial
es indispensable la participacion de médicos y de otros grupos de apoyo, como

son los prestadores de servicio'y proveedores de equipo y materiales.
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Cadena productiva de la industria farmacéutica en México

Investigacion y desarrollo r’ Minorist
Universidades, laboratorios, Distriuidoresi—Jp| © o S L iy
Subproveedores . stribuidores; ) c
Pe':r Imica investigadores Farmacias . p
basica n 2
Grandes s C
minoristas i
u
Proveedores Fabricantes de HP Cadenas de i @
Fatmoquimicos medicamentos farmacias ,n
Laboratorics t
Subprovesdores Sector g e
Qulimica basica Publico s
P Instituciones —Pp ¢
de salud

I Soporte: Médicos, proveedores de servicios, reguladores, proveedores de maquinaria, efc. ]

2.1.4. Productividad

Con base en informacion de 1991 del nimero de personal empleado y las ventas

anuales, se pueden obtener indicadores de la productividad de la industria farma-

céutica:
Tipo Ventas mitlones $ Empleos $ millones / empl.
Total 8,474,776 52,422 163
Grands 7,512,532 40,571
Mediana 708,603 5,591
Pequeia 244,976 5913
Micro 8,665 347|
Humanos 7,127,286 42,127
Veterinarios 288,142 2,284
PAPS 694,932 5,891
Farmoguimico 364,415 2,120 172

Fuente; Canifarma, 1994
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Las grandes empresas ofrecen fa mayor productividad por empleado. Las empre-

sas del seclor de medicamentos para uso humano son altas en productividad,

aunque un poca menas que las empresas farmoquimicas.

Dentro de las empresas productoras de medicamentos para use humana, las

grandes son las mas productivas:

Sector humano | Ventas $ millones Empleas $ millones / empl.
Total 7,127,999 42,127 169
Grande 6,485,831 34,201
Mediana §20,292 4,332 120
Pequefia 121,164 3,428 35
Micro 713 166 4

Fuente: Canifarma, 1994

Comparada la industria farmacéutica con la industria quimica, de la cual es una

derivacién, esta Gltima es ligeramente mas praductiva, comparando sus respecti-

vos PIB y personal empleado.

industria PIB de 1991 (en Empleo I $ / empleo
millones de pesos
conslantes de 1980)
Farmacéutica 26,010 52,422 0.50
Quimica 201,159 305,000 0.66

Fuente: Secof, Diagndstico del sector farmacéutico

Considerando para el periodo de 1987 a 1991 las unidades producidas, el valor

del mercado en ddlares y el empleo de ia industria farmacéutica, se desprende

que la industria farmacéutica ha crecido velozmente {anto en su valor de mercado

camo en su productividad.
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El importe de las ventas crecié a razon de 15% anualmente, derivado de un au-
mento de 10% en el volumen de produccion y 5% de incremento en el precio de
los medicamentos. Mientras tanto, el empleo crecid a razon de 3% anualmente, lo

que se traduce en un aumento en la productividad del 7% (unidades / empleos).
2.1.,5. Balanza comercial

Desde el inicio del desarrollo de la industria farmacéutica en México hasta los
anos 90, sélo se importaba un poco mas del 3% del valor total de las ventas. Los
principales palses proveedores fueron Estados Unidos, El Reino Unido y Francia.
Las politicas de proteccién combinadas con el control de precios permitian a los
laboratorios operar sin ningun problema de competencia externa, ni por la via,
legal ni por el mercado negro. Por otro lado, México no destacé como exportador
de medicamentos. Las exportaciones de los afios 70 y 80, que variaban entre 1y
2%, se realizaban a paises de Centro y Sudamérica primordialmente, y en menor
volumen a Africa, Asia y el Caribg. La industria nacional, con su mercado local
asegurado principalmente con las ventas al gobierno, no veia la necesidad de
buscar mercados afuera y las empresas internacionales preferian centralizar en
sus casaé matrices las ventas a otros paises y no se dedicaban a desarrollar,

desde México, nichos de mercado. (Joan Brodovsky Consultores, 1994.)
2.1.6, Tecnologia

La industria contaba con dos clases de tecnologias: las del dominio puablico y las
de licencias. Los laboratorios de capital nacional, normalmente compraban
materias primas ofrecidas en el mercado internacional, que pueden o no haber

sido protegidas con patentes vigentes en otros paises, ya que los productos
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quimicos en México no podian gozar de la proteccion de patentes, y desarrollaban
sus propias formulaciones para elaborar las inyectables, tabletas y otras formas
farmacéutica que requerian. Las empresas transnacionales y algunos laboratorios
mexicanos elaboraron productos internacionalmente reconocidos, que frecuente-
mente gozaban de patentes en otros paises, con licencias de los inventores. La
incipiente investigacion de novedades llevada a cabo por algunos pocos labora-
torios, muy pronto se transformé en desarrollo, o sea, investigacién aplicada.

(Joan Brodovsky Consultores, 1994.)
2.1.7. Industria farmoquimica

La industria farmoquimica, la cual provee de materia prima a la industria farma-
céutica, se desarrollo en México después de la posguerra con un gran numero de
profesionales de la quimica, refugiados de Europa. Esta industria florecio espe-
cialmente en los arios 70 y 80, derivado da ia promocion del autoabasiecimiento
de materias primas. De las noventa empresas farmoquimicas, menos de veinte

eran subsidiarias de firmas extranjeras. (Joan Brodovsky Consultores, 1994.)

A raiz de |a entrada de México al GATT (General Agreement on Tariffs and Trade)
México fue obligado a reducir sus aranceles y a eliminar el requisito previo de
importacion a practicamente todos los productos que se importaba. Esta accion
afecté mucho a las industrias farmoquimica y farmacéutica. Para la industria
farmoquimica significd la desaparicion de la mitad de la industria. La razon es
que no podia competir en precio. El autoabastecimiento de farmoquimicos bajé de
un 60% en 1988, a un 35% en 1994. Ahora consta de 100 a 120 productos, antes

se ofrecian de 200 a 260 productos. (Joan Brodovsky Consultores, 1994.)
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2.1.8. Marco legal

Las leyes que fueron importantes para la industria farmoquimica y farmacéutica

eran.

« Decreto para el fomento y Ia regulacion de la industria farmacéutica, que erala
base para el control de precios de medicamentos.

¢ Programa integral para el desarrollo de la industria farmacéutica (1984 -
1988).

+ Ley Sobre Registro Nacional de Transferencia de Tecnologia y el Uso y Expor-
tacion de Patentes y Marcas (1972)

» Ley de Invenciones y Marcas.

o Ley de Inversion Extranjera de 1973

o Ley General de Salud

Con estos reglamentos, se prohibia efectivamente la importacion de cualquier
producto farmaceutico o farmoquimico que se fabricara en México, incluyendo
todos los medicamentos. Los productores establecidos en México fabricaban
cualquier producto sin enfrentar competencia de precio. (Joan Brodovsky Consul-

tores, 1994.)

Las leyes de patente en México no permitian la patente de una sustancia quimica,

unicamente la del proceso para obtener el producto. En la practica, no funciond

asl. Los laboratorios transnacionales y algunos nacionales respetaban las paten-

tes registradas en otros paises. La ausencia de patentes sirvid de poco como

estimulo para el desarrollo. (Joan Brodovsky Consultores, 1994.)
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2.2. Cambios en la politica economica

Desde 1988, se ha visto un cambio en la politica econémica de México, el cual ha
afectado fuertemente a la industria farmacéutica. Entre las medidas tomadas se

encuentran;

o La apertura comercial, a través de la entrada de México al GATT y la firma de
tratados de libre comercio con pafses de Norte y Sudamérica;

¢ Laadecuacion de los precios;

o Lamadificacion a la Ley de la Propiedad Industrial;

» Los cambios en las licitaciones de medicamentos por parte del gobierno, y

¢ Lasreformas a la Ley de Inversidn Exiranjera y Ley General de Salud.

E! resultado mas importanie que ha traido la apertura comercial para la industria
farmacéutica es posilivo, porque permite la importaciéon de materias primas que
anteriormente tenian que comprarse en el mercado nacional. Ahora- los precios
del mercado nacional tendran que ajustarse a los del mercado. global. Si los
precios de los farmacos producidos en México son competitivos, se puede. atender
el mercado exterior, inclusive el de los productos genéricos. Para poder exportar

es necesario que se cumplan con los reglamentos sanitarios de otros paises.
La industria farmacéutica sigue surtiendo al mercado nacional casi sin competen-

cia del exterior. Los precios de medicamentos mas bajos que los de otros paises,

resulta una muy buena barrera de entrada.
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Durante los Ultimos cuatro aios, se adecuaron los precios de los medicamentos.
Aunque todavia existe el control de precios, estos estan en un nivel mas cercano

a la realidad mexicana.

La nueva Ley de Patentes, que se emitid en 1991, permite el registro de patentes
para una sustancia quimica, practica antes prohibida, La ley no incluye una pro-
vision para licencias obligatorias, que antes se podian obtener cuando un paten-
tehabiente no explotaba su patente en este pais. Este tipo de medidas, clasicas
de la evolucion hacia la economia global, beneficiaran a México porque un mayor
nimero de empresas que no estan operando en nuestro pais consideraran la

opcidn, si el mercado lo permite. (Joan Brodovsky Consultores, 1994.)

Se considera que la mayoria de las patentes de los productos de la farmacopea
de hoy estan vencidas. Muchas patentes internacionales de farmacos vencieron
en 1994 y 1995, y esos productos estaran listos para ser aprovechados por los
fabricantes de productos genéricos (Joan Brodovsky Consultores, 1994). A este
mercado pueden entrar los faboratorios mexicanos, si mantienen especial aten-
cién al desarrolio de la industria de genéricos de Estados Unidos, para no come-

ter los mismos errores.

La practica de las entidades del gobiermno de recibir ofertas para la venta de
medicamentos ha cambiado. Anteriormente, las reglas de los concursos favore-
cian a las empresas mexicanas. Actualmente, las reglas toman eh cuenta unica-
mente el precio de |a oferta y, en un segundo término, el valor agregado que se le
dio al producto. En el Tratado de Libre Comercio (TLC) con Estados Unidos ¥

Canada, se especifica que los concursos para la compra de medicamentos por
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parte del gobierno se deberdn abrir internacionalmente a partir del afo 2002.

{-Joan Brodovsky Consuftares, 1894.)

La Ley de Inversién Extranjera de 1993 permite mucho mayor flexibilidad para las
empresas transnacionales que antes. Como la indusiria farmacéutica ya no se
califica como prioritaria ni estrategica, las empresas tienen la libertad para hacer
las modernizaciones y plantas nuevas que deseen. La ley crea un ambiente que
les permite a estas empresas establecer plantas especializadas en ciertas formas
farmacéuticas, que pueden surtir al mundo entero o a una regién. Ya no tienen
que surtir tnicamente al mercado mexicano, por que pueden importar una parte y
exporiar otra. Esta ley permite que Méxica se adecue al entorno global, donde la

competencia estd en cualquier parte del mundo. (Joan Brodavsky Consultores,
1994.)

En las dltimas modificaciones a la Ley General de Salud, se normalizaron los
procedimientos de control de la industria, para limitar i2 discrecidn de la aplica-
cion de los reglamentos. Los requisitos de la Secretaria de Salubridad y Asisten-
cia (SSA) son ahora especificos. A raiz de la apertura comercial se homologaran
los reglamentos y legislacion de México con los de Estados Unidos y Canada.

{Joan Bradovsky Consuitores, 1994.)
2.3. Situacion financiera de Ja industria farmacéutica
Con base en informacion financiera obtenida del listado publicado en 1994 por el

Grupo Expansidn, sobre las 500 empresas mas importantes de México, se des-

prende el siguiente anélisis.
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Dentro del listado, se encontraron 15 empresas farmacéuticas, de las cuales 9
son de capital extranjero y 6 nacional. Los paises de donde procede la inversion
extranjera en este listado son Alemania, Canadé y Estados Unidos. Las ventas
anuales de estas empresas, en 1993, van desde los 320 millones de ddlares

hasta los 8.

Se encontraron estrechas semejanzas en el comportamiento de indicadores
construidos con los datos presentados. A continuacion se presentan los indicado-

res y la interpretacion de los mismos,

Indicador Interpretacion

La liquidez, es decir, la relacidon del Las
pasivo a corto plazo y el activo circu-

empresas farmacéuticas
muestran  una  sana  posicion

lante, es de 0.74. Un poco mas de la
mitad del activo total de las
empresas, 56% en promedio, es
activo circulante. E! activo fijo
representa casi la otra mitad del
activo total. El capital contable
representa la mitad del activo, E!
pasivo a corto plazo es el 86% del
pasivo.

financiera. Tienen activos de rapida
conversion que  cubren los
compromisos de corto plazo  con
proveedores y acreedores. El activo
circulante vale mas que el activo fijo,
lo que significa que el efectivo, las
cuentas por cobrar y los inventarios
valen mas que los bienes inmuebles y
muebles y el equipo. Los accionistas
son duefios del activo fijo 'y los
proveedores y acreedores financian el
activo circutante,
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Indicador

Interpretacion

Las ventas crecieron un 13% de
1992 a 1993. Casi no ha habido
variaciéon en el numero personal
empleado en las empresas
analizadas, en dicho periodo.

Ahora es una industria estable tanto
en sus ventas, como en los empleos
que genera.

Cuando se pagan regalias por asis-
tencia técnica, éstas son, en
promedio, el 1.5% sobre ventas. La
importacion de materia prima
representa el 26% sobre las ventas.
Las exportaciones representan el
9% de las ventas. Se importa de:
Alemania, Dinamarca, Francia,
Espana, Estados Unidos, Inglaterra,
Japén, Suiza. Se exporta a
Alemania, Estados Unidos,
Sudamérica y Centroamérica.

El porcentaje de regalias que se paga
es bajo, si se considera que éstas son
usualmente  para pagar la
investigacion y desarrollo que se ileva
a cabo en las casas matrices, y dicho
gasto representa el 17% sobre
ventas, Sin embargo, la recuperacion
de la investigacion se puede dar en el
costo de la materia. prima que se
importa, El saldo que muestran estas
empresas en su balanza comercial es
negativo, es decir, se importa mas de
lo que se exporta en términos
monetarios. Las materias primas se
importan, en general, de Europa y se
exporta producto terminado a paises
de Ameérica.
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Il. LA ORGANIZACION DE LA ECONOMIA GLOBAL
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1.1.2. Economia agtricola
1.1.3. Economia industrial
1.1.4. Economias de la posguerra

1.2. Evolucién de las organizaciones en los tltimos 200 affos
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2.2. La empresa tradicional
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Il. LA ORGANIZACION DE I.A ECONOMIA GLOBAL

1. ANTECEDENTES

Durante dos siglos, el trabajo ha sido simplificado y desmembrado en sus partes
mas esenciales. Como resultado, las compaiias han tenido que vivir con las
complejidades e ineficiencias que esta filosofia ha traido consigo; estructuras
organizacionales complejas para poder armar de nuevo el resultado de las
labores fragmentadas y barreras causadas por la falta de objetivos comunes entre
empleados, departamentos y divisiones de la misma empresa. La reingenieria

trata de echar marcha atras a los cambios que las empresas han implantado

durante dos siglos.

1.1. Repaso de la evolucién econdmica

Los seres humanos han evolucionado tanto econémica como biologicamente. La
evolucién bioldgica se origina por factores ambientales y genéticos. Los cambios
econémicos son originados por factores sociales, ambientales y tecnoldgicos. Los
economistas han identificado diversas etapas de evolucién en la actividad eco-
némica, las cuales se muestran en la siguiente figura: (The Information Group,
1993.)°

5The Information Group, Reengineering fundamentals, Student guide, 1993.
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O 772
C Economia
a global
Economia de
m informacion
b Economia de Economia Economlia de
cazadores / agricola _ posguelra
i recolectores Economia
industrial
0
" -
Tiempo

Fuente: The Information Group

1.1.1 Economia de cazadores / recolectores

Durante miles de ailos, los seres humanos fueron cazadores / recolectores. Vivian
en pequeios grupos némadas, siguiendo a las manadas de animales salvajes
conforme emigraban durante invierno y verano. Recolectaban los frutos y semillas
que se encontraban a lo largo de los caminos, Mientras segulan a los animales.

(The Information Group, 1993.)
1.1.2, Economlia agricola

Cuando los seres humanos descubrieron cémo domesticar a los animales y cémo
cultivar las plantas, la economia agricola remplazé a la economia de cazadores /
recolectores. ‘Durante este periodo, los seres humanos vivieron en grandes
grupos familiares, de tal forma que siempre se contaba con mano de obra para la

siembra, la cosecha y la domesticacion de los animales. De igual forma, comenza-
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ron a desarrollar herramientas y maquinas que facilitaban las labores del campo.
El periodo agricola duré aproximadamente 10 000 afios, hasta el siglo XVIil. (The

Information Group, 1993.)
1.1.3. Economia industrial

Con el advenimiento de la revolugion industrial en el siglo XVIII, comenzé la era
de la economia industrial. Esta etapa se caracterizé por el desarrollo creciente de
maquinas, grandes y pequerias, para producir bienes y riqueza. La era de la
economia industrial duré aproximadamente 200 afios, hasta la segunda guerra

mundial. (The Information Group, 1993.)
1.1.4. Economlias de la posguerra

Desde la segunda guerra mundial, hemos atravesado una serie de cambios que
ocurren cada vez mas rapido, yendo desde la economia de la posguerra hasta la
economia giobal, pasando por la economia de la informacion. Estos periodos
econdmicos han cambiado mas y mas rapido y los intervalos entre unos y otros

son cada vez mas cortos. (The Information Group, 1993.)

El cambio de una etapa econdmica a olra es un proceso gradual, el ¢cambio
sucede répidamente y es seguido por un periodo de estabilidad, entonces, ocurre
otro cambio. Los cambios estan sucediendo tan rapidamente que los periddos de
estabilidad se estan volviendo cada vez mas cortos. Podemos asumir, por lo
tanto, que los cambios en nuestro ambiente de negocios se volveran, eventual-

mente, continuos. (The Information Group, 1993.)
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1.2. Evolucién de las organizaciones en los titimos 200 afos

No existe una compaiiia en donde sus ejecutivos no digan que quieren una
organizacion suficientemente fiexible para adaptarse rapidamente a los cambios
de las condiciones del mercado, reducir sus costos para abatir los precios de su
competencia, tener productos innovativos y servicios que los mantengan actuali-
zados tecnoldgicamente y, quieran entregar la maxima calidad y setvicio al clien-

te.

Entonces, por que hay compaiias rigidas, nada competitivas, sin creatividad,
ineficientes y que pierden dinero. l.a respuesta esta en como se realiza el trabajo

y por que se hace de esa manera. (Hammer y Champy, 1993.)6

El siguiente ejemplo muestra como trabajan las companias hoy:

Ejempio 1. Un avidn aterriza en el aeropuerto A. Derivado de su ins-
peccién rutinaria, se determina que requiere de una reparacién. El ge-
rente de la linea aérea ubicado en el aeropuerto A solicita al gerente
de la misma linea, ubicado en el aeropuerlo B, que mande al mecanico
a realizar el trabajo. El gerente en el aeropuerto B se opone a enviar al
mecanico esa misma larde, ya que al terminar el trabajo seria de noche
y se tendria que quedar en un holel, afectando el presupuesto de la ge-
rencia en el aeropuerto B. El mecénico es despachado a la mafnana si-
guients, hace las reparaciones y regresa el mismo dia.

Una nave con valor de varios millones de délares permanece inutiliza-
da, perdiendo la compairiia cientos de miles de miles de pesos en ven-
tas, pero el presupuesto de la gerencia B no se ve afectado por una

8 Michael Hammer y James Champy, Reengineering the Corporation: A manifesto for business
revolution, 1993.
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cuenta de hotel de unos cuantos peses. El gerente B no es tonto ni
iresponsable, estd haciendo exactamente lo que se supone debe ha-
cer, controlar y minimizar sus gastos. (Hammer y Champy, 1993.)

Las compariias de hoy han sido construidas alrededor de la idea central de Adam
Smith, la divisidn o especializacidn de la mano de obra y la consecuente fragmen-

tacién del trabajo.

Hace 200 afios, Adam Smith demostré que si especializaba a trabajadores en una
tarea simple, digamos cortar un alambre cada 5 centimetros, se lograba un
aumento sustancial en la productividad; fragmentando el trabajo, logré que una
cadena productiva de 18 hombres produjera 48,000 alfiferes por dia, en vez de

20, si cadatrabajador fuera responsable de latotal fabricacion del alfiler.

Luego, ta moderna buracracia de las organizaciones fue inventada por las com-

paiiias de ferrocarriles que operaban en el siglo pasado.

Para pravenir calisiones en lineas de un solo carril con trenes que corrian en
ambos sentidos, las compafifas de ferrocarriles inventaron los procedimientos
formales de operacion y la estructura organizaciona! requerida para llevarlos al
cabo. Estas organizaciones programaban literalmente a sus empleados para
actuar sélo de acuerdo con las regtas, el cual era el tnice modo de hacer que un
sistema de un solo carril trabajara de forma predecible, funcional y segura.

(Hammer y Champy, 1993.)
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Mas tarde, Henry Ford, en su fabrica de automaviles, innové métodos de trabajo
bajo el principio de la fragmentacion. Llevd el trabajo al trabajador a través de la

linea de ensamble en movimiento.

Alfred Sloan, el segundo direclor general en la hisloria de General Motors, cred
divisiones mas pequefias y descentraiizadas, las cuales los gerentes podrian
supervisar desde una pequefia casa matlriz simplemente monitoreando los
nimero de la produccion y las finanzas. Cred una division para cada modelo de
automdvil; Chevrolet, Pontiac, Buick, Oldsmobile y Cadillac. Sloan extrapo'lb el
principio de Smith de la especializacion de la mano de obra a la administracion,

tal como Ford o hizo con la produccion. (Hammer y Champy, 1993.)

Las empresas tal y como las conocemos hoy, son e! resuitado de una ultima
revolucion en la administracion, que sucedid en Estados Unidos en el periodo
comprendido entre e! fin de la Segunda Guerra Mundial v los afios 60, etapa de

enaorme expansion econdmica. (Hammer y Champy, 1993.)

La organizacién estandar y piramidal daba buenos resultados en un ambiente de
alto crecimiento porque era escalable. Cuando una compania necesitaba crecer,
simplemente podia adicionar trabajadores y llenar el organigrama con capas de

gerentes. (Hammer y Champy, 1993.)

Los costos de tener estas organizaciones eran los numerosos niveles de la
organizacién y los gastos generados por la distancia que separaba a los altos
gjecutivos de los usuarios de sus productos o servicios. (Hammer y Champy,
1993))
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2. LA NUEVA ORGANIZACION
2.1, . Qué se requiere de las empresas de la economia global?

Las organizaciones creadas bajo los principio de Adam Smith ya no son adecua-
das para estos tiempos, el mundo a cambiado. El cliente dia a dia tiene mds
fuerza, Aunque el mercado masivo nunca ha existido, los fabricantes, ya sea ds
automéviles, refrigeradores o computadoras, siempre han elaborado productos
con la ficcién de que todos sus clientes tienen necesidades similares. Y, por lo
tanto, el cliente no sabia que habia nada mejor. (Hammer y Champy, 1993). La
frase del mercado masivo se reduce a "si eres capaz de producirio, ellos lo
compraran”, Hoy en dia, los productores deben ser capaces de satisfacer una

gran variedad de necesidades y requerimientos.

Asimismo, los compelidores de nichos han cambiado practicamente todos los
mercados. Bienes similares se venden en diferentes mercados sobre bases
totalmente diferentes; en un mercado sobre la base del precio, en otro sobre la
seleccidn, en algin otro lugar bajo la base de la calidad y todavia en otro,
basandose en el servicio previo, durante o posterior a la venta, (Hammer y
Champy, 1993). Por ejemplo, un equipo para hacer ejercicio en el hogar se ofrece
en una tienda tipo club de precios con un muy buen descuento en relacion con la
tienda departamental, La compaiiia de ventas por catalogo dedicada a articulos
exclusivos ofrece un equipo utilizado en el gimnasio de la estrella del cine del
momento. Otro equipo se vends a través de la television doﬁde se asegura que
de todos los equipos, este ha sido seleccionado por ser el de mejor calidad.

Finalmente, la tienda de articulos deportivos especializada en equipos para hacer
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ejercicio asesora a su clientela y recomienda un equipo por ser el adecuado para

los principiantes.

Las compadias competitivas expanden los limites de las posibilidades, y por lo
tanto aumentan las expectativas de los clientes sobre todas las compaiiias en el
mercado. (Hammer y Champy, 1993). Si una compaiiia de seguros ofrece a sus
clientes una garantia de recibir en 30 minutos al ajustadar en caso de una colision
can el automavil, la préxima vez que un prospecta quiera cantratar con una com-
pailia de seguros exigira una atencion similar o mejor a la que ofrece la compatia

de los 30 minutos.

No sblo las demandas de los clientes y la competencia ha cambiado, también la
tecnologia ha hecho un mundo diferente. El tiempo para desarrollar productos ha
cambiado con el uso de nuevas tecnologias de informacion. (Hammer y Champy,
1993), Cuando Kodak tuvo que disedar, fabricar y lanzar una nueva camara foto-
gréfica en tres meses para contrarrestar el impacto de un competidor, utilizé una
base de datos compartida por todos los miembros det equipo desarrollador de la
cdmara. En vez de ser un proceso secuencial, algunas actividades se realizaron
en paralelo. Al tiempo que se liberaba el disefio en CAD (Computer Aided Design)
del cuerpo de la camara, el disefiador del botdn accionador de avance podia
proceder con su disefio sin esperar a que existiera el molde del cuerpo de la
cémara en forma fisica. De forma similar, los ingenieros de proceso, podian estar
haciendo sugerencias sohre el disefio todavia en computadora cuando conside-

raban que una pieza dispuesta de tal forma complicaria demasiado su fabricacion.
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La creciente demanda de productas diferenciados y el aumento en la velocidad
para desarrollar productas ha ariginado que el ciclo de vida de los productos sea
mas corto. Un producto se esta volviendo rapidamente obsaleto con los avances
tecnaldgicos que se suscitan dia con dia. (Hammer y Champy, 1993). Las compu-
tadoras, las televisiones y, en general, los productos electronicos son un claro

ejemplo del estrechamienta del cicla de vida de los productaos.

Una de las profundas consecuencias de la, todavia en marcha, revolucion de la
informacion es su influencia en como el valor econdmico es creado y extraido.
(Rayport y Sviokla, 1994).

La informacién de un producto o de un servicio puede ser separada de él. En
algunos casos, se puede convertir tan critica coma el praducta en si, en términos

de su efecto en las utilidades. (Raypart y Svickla, 1994).

Considérese cuantos mayoristas venden automaviles usados en Japan. Hasta la
mitad de los 80, los vehiculos eran transportados semanalmente a uno de los
© varios Ipcales ostablecidos, donde eran vendidos a minaristas por medio de
subastas en vivo. Este método era ineficiente, ya que sélo se vendia, en prome-
dio, 45% del inventario. Pero en 1985, Masataka Fujisaki, un empresario, via la
aportunidad de transformar el marketplace; cred un sistema propietario comptita-
rizado con comunicacion satelital llamado AUCNET. Cada semana, los mayoristas
flaman a AUCNET con una lista de los autos que estan ofreciendo. Luego, un
inspector de AUCNET visita el lote del mayorista, verifica la informacion, inspec-

ciona los automéviles y les toma fotos. La informacion es digitalizada, puesta en

7 Jeffrey F. Rayport y John J. Sviokla, Managing in the Marketspace, Harvard Business Review,
1994,
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discos laser y enviada a los minoristas suscritos al sistema. Cada fin de semana,
una persona de AUCNET modera la subasta que se lleva cabo en pantallas de
computadoras en todo el pais. Luego, los automoviles comprados son entregados

en los lotes respectivos. (Rayport y Sviokla, 1994).

El sistema AUCNET ha hecho la locacion fisica del inventario y el lugar de com-
praventa irrelevante. La interaccion def tradicional markefplace entre el vendedor
fisico y el comprador fisico ha sido eliminada. De hecho, todo a cerca de este
nuevo tipo de transaccion, la que se lisva a cabo en el markefspace, es diferente

de lo que pasa en una transaccion en el marketplace:

« El contenido de |a transaccidn es diferente; informacion acerca de au-

tomaviles remplaza a fos automdviles en si.

« El contexto donde ocurre la transaccion es diferente; una subasta elec-

trénica en pantallas remplaza a una cara a cara.
o La infraestructura que permite que ocurra la transaccion es diferente;
computadoras y lineas de comunicacion remplazan a los lotes de autos.
(Rayport y Sviokla, 1994).
2.2, La empresa tradicional
Desde el fin de la Segunda Guerra Mundial, las empresas mas exitosas estaban

involucradas en todos los aspectos de! producto, desde la extraccion de materias

primas hasta la venta al menudeo. Esta clase de negocios se conoce como
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integracion vertical, lo que significa que la compania agrega mas y mas valor al
producto total que recibe el cliente {The Information Group, 1993). Los grandes
emparios cerveceros de México son un claro ejemplo. Fabricaban el vidrio para
los envases, el cartdn para los empaques, la hojalata para las corcholatas,

elaboran la cerveza y la distribuian hasta ta Gltima tiendita de la esquina.

La integracion vertical fue un ejemplo de organizacion exitosa en la economia de
la posguerra, debido a que proporcioné a las corporaciones control sobre los

suministras, (The Information Group, 1993.)

Sin embargo, en la economia actual, la integracién vertical es vista como una

carga, ya que limita a las empresas de un grupo a tener control de sus propios

negocios. {The Information Group, 1993.)

Tradicionalmente, una compaiiia puede verse como una estructura de control
jerarquica, esta estructura se representa en el esquema de organizacién tipico,

{The Information Group, 1993.)
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Esto es lo que normalmente pensamos como la organizacion de una empresa. En
realidad, esta sstructura ha existido por miles de afos, fue utilizada por las legio-
nes romanas y por |a Iglesia Catélica conforme evoluciond y se desarrollé durante
siglos. Esta es una estructura tipicamente militar, aun en nuestros dias. Esta
estructura jerarquica de control empresarial funcioné bien en el pasado; sin
embargo, presenta problemas en el cambiante mundo de los negocios de hoy. El
mayor problema de este tipo de organizacion es que es inherentemente resistente

a los cambios. (The Information Group, 1993.)

En una estructura jerarquica, la labor de la gerencia es dirigir y controlar los

recursos. (The Information Group, 1993.)

Esta estructura jerarquica resultd exitosa en el pasado, debido a que existieron
largos periodos de estabilidad. En organizaciones tales como la Iglesia Catdlica o
la milicia, la estabilidad es de primordial importancia. La capacidad de cambio no
se considera importante, en algunos casos, incluso, el.cambio debe ser evitado.

(The Information Group, 1993.)
2.3, ¢Cémo debe serla empresa en la economia global?

La siguiente figura muestra como una economia global moderna contiene ambos
lados de la competencia, el de la oferta y el de la demanda. (The Information
Group, 1993.)
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FLUJO DE BIENES, SERVICIOS E INFORMACION
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FLUJO DE RECURSOS FINANCIEROS E INFORMACION

Este diagrama muestra un conjunto re alianzas econdmicas en una industria
dada, donde existen los proveedores (lado de la oferta) que se muestran en el
lado izquierdo del dibujo, y los clientes (lado de fa demanda) representados por
jos recuadros del lado derecho, Existe competencia en ambos lados. (The Infor-

mation Group, 1893.)

En el diagrama anterior, la flecha superior representa e! flujo de bienes y servicios
y la informacion que fluye hacia ta derecha, hacia los clientes. La flecha inferior
muestra el regreso del flujo de recursos financieros e informacion. En el recuadro,
al final de la ilustracion, se pueden ver los transportes, la informacion y los servi-
cios financieros, como los vehiculos que enlazan la cadena. (The Information

Group, 1993.)
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La economia global y el mercado que cada vez esta mas orientado a las interre-
laciones, indican que las estrucluras de las empresas deben evolucionar para

adaptarse a un ambiente cambiante. {The Information Group, 1993.)

El elemento importante de una empresa es como se relaciona con sus principales
participantes: inversionistas, clientes, competidores, interventores, empleadas,

comunidad y proveedores. (The Information Group, 1993.)

El exito de la empresa depende de qué tan bien maneja sus recursos (elemento
humano, capital, tecnologia y materiales) para satisfacer las necesidades de sus

participantes. (The Information Group, 1993.)

En una economia glabal, la labor de la gerencia es convertir los recursos en valor

para los participantes. (The Information Group, 1993.)

Para ser competitivos en la economia global de los noventa, es necesario volver a
dar forma a la estructura de nuestras corporaciones. (The Information Group,
1993.)

Existen cuatro prioridades que deben guiar esta restructuracion. Se debe:

a) Manejar el flujo del valor, en vez de sélo los costos o el flujo de efectivo.
b} Manejar las interacciones con los participantes.

¢} Cambiar las prioridades de inversion.

d) Generar planes basados en la capacidad de agregar valor, oponiéndose a

slo producir cantidades de bienes. (The Information Group, 1993.)
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a) Manejo del flujo de valor

Se requiere cambiar los flujos de informacién, efectivo y materiales de una orien-
tacion vertical a una horizontal, ya que ésta es la forina en que éstos fluyen natu-

ralmente. (The Information Group, 1993.)

Una vez que se ha convertido la orientacion de los flujos de vertical a horizontal,
se estara en posibilidad de identificar muchos gastos corporativos que se expan-
den innecesariamente para administrar el efectivo, la informacién y los materiales

en forma vertical. (The Information Group, 1993.)

b) Manejo de las interacciones con los participantes

La segunda prioridad en |a reinvencion de la empresa es el manejo de las inte-

racciones con los participantes. (The Information Group, 1993.)

La gente que se relaciona con los diferentes participantes se denomina frente de
accion, Las personas del mostrador son. un buen ejemplo del frente de accion.
Para que esta gente del frente de accion maneje adecuadamente las interaccio-

nes con los participantes, |a organizacion debe:

e Tener una vision clara del frente de accién, es decir, quien va a relacio-
narse con los participantes y de que forma.

o Construir una infraestructura de informacién que soporte esa vision.

o Dar facultades al personal del frente de accién para que tome decisiones

en tiempo real.
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e Capacitar a cada empleado en lo relativo a la importancia de cada
participante y las tendencias de la empresa, para la interaccién con ellos.

(The Information Group, 1993.)

Los siguiente dos casos muestran como, el frente de accién al tomar decisiones
en tiempo real, transforma la cultura empresarial para adaptarla a las necesidades

de la economia global:

Ejemplo 2. Un viajero apresurado se presenta ante el mostrador de una
linea area y se da cuenta de que ha olvidado, en el hotel, el boleto de
avion que le permitird transportarse a una ciudad donde tiene una cita
muy importante. La persona a cargo del mostrador toma la decision de
autorizar al vigjero preccupado el abordaje al avién, requisitar el boleto
al hotel y de enviarselo a la proxima ciudad de transbordo. El cliente,
que habia llegado a considerar por un momento tener que reajustar
todo su viaje, jura que el resto de su vida viajara por ésta linea area.

Ejemplo 3. Un huésped entra furioso al lobby de un hotel, reclamando
que del interior de la cajuela de su automdvil, el cual esta estacionado
en el aparcamiento del hotel, le han robado su camara fotografica. El
conserje pregunta el valor del articulo, el cual le informa el huésped
que es de $800 dolares. Sin mayores miramientos, el empleado del
hotel solicita a la caja la cantidad mencionada y la entrega de inme-
diato al huésped. Una semana mas tarde, el hotel recibe del huésped
los $800 ddlares con una nota explicando que la cdmara la habia guar-
dado en su maleta y habia olvidado el hecho. También, promete que
siempre que tenga que pasar una noche en la ciudad, la pasara en ese
hotel.

Los empleados del frente de accién van a tener un papel cada vez mas impor-

tante en el manejo de la nueva organizacion.
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Los lideres y la gente del frente de accion manejan juntos las relaciones de los
participantes. El frente de accion es quien tiene realmente contacto con los parti-
cipantes, por lo que el frente de accién debe conocer tanto sobre fas relaciones
como conocen los lideres. Sin embargo, cuantas organizacionss tradicionales

generan planes ‘estratégicos” confidenciaimente y nunca los muestran a quienes
deben entregar resultados.

Existe atin alguna diferenciacion en cuanto a niveles, pero lo importante es que €l
frente de accion debe estar completamenle capacitado, estar motivado, contar

con la informacion requerida y estar facultado para hacer frente a todas esas

relaciones. (The Information Group, 1993.)
¢) Cambio de las prioridades de inversién

La reinvencion de la corporacién significa cambiar las prioridades de inversidn.

Para esto, se debe hacer lo siguiente;

o Invertir y enfocarse en el mansjo de procesos, programas y proyectos, ya
que éstos son los que crean valor agregado en un negocio.

¢ Quitarle peso a las funciones tradicionales de negocios y el gasto adminis-
trativo asociado con el control de arriba a abajo, ya que reduce el valor
agregado. '

¢ Eliminar las actividades que no soportan un proceso de negocivs. {(The In-

formation Group, 1993.)
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relaciones. (The Information Group, 1993.)
¢) Cambio de las prioridades de inversion

La reinvencion de ia corporacién significa cambiar las prioridades de inversion.

Para esto, se debe hacer lo siguiente;

» |nvertir y enfocarse en el manejo de procesacs, programas y proyectos, ya

~ que éstos son los que crean valor agregado en un negocio.
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formation Group, 1993.)
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Los lideres y la gente del frenle de accion manejan juntos las relaciones de los
participantes. El frente de accién es quien tiene realmente contacto con los parti-
cipantes, por lo que el frente de accion debe conocer tanto sobre las relaciones
como conocen los lideres. Sin embargo, cuantas organizaciones tradicionales
generan planes ‘estratégicos” confidencialmente y nunca los muestran a quienes

deben entregar resultados.

Existe aun alguna diferenciacion en cuanto a niveles, pero lo importante es que el
frente de accion debe estar completamente capacitado, estar motivado, contar
con {a informacion requerida y estar facultado para hacer frente a todas esas

refaciones. (The Information Group, 1993.)

c) Cambio de las prioridades de inversion

La reinvencidn de la corporacion significa cambiar las prioridades de inversion.

Para esto, se debe hacer lo siguiente:

¢ Invertir y enfocarse en el manejo de procesos, programas y proyectos, ya
que éstos son los que crean valor agregadoe en un negocio.

¢ Quitarle peso a las funciones tradicionales de negocios y el gasto adminis-
trativo asociado con el control de arriba a abajo, ya que reduce el valor
agregado.

o Eliminar las actividades que no soportan un proceso de negocios. (The In-

formation Group, 1993,)
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La dnica forma en que los negocios pueden crear valor para los participantes es
por medio de sus procesos. Las funciones en un negocio: contabilidad, finanzas,
mercadotecnia, ingenieria, etcétera no crean valor por si mismas. (The Informa-

tion Group, 1893.)

La atencion de un pedido, la produccion con respecto a un plan y el desarrollo de
produclos y servicios corresponden a descripciones de procesos que generan

valor, y no son funciones. (The Infaormation Group, 1993.)

d) Generacidn de planes basados en la capacidad para agregar valor

En lanueva organizacidn, la generacion de planes se debe basar en la adicidn de
valor. Para lograrlo, la smpresa debe desarrollar indices para medir el valor que
se debe crear a través del uso de los recursos humanos, de capital, tecnolégicos

y materiales. (The Information Group, 1993.)

Asi mismo, la empresa debe establecer planes con base en las prioridades de in-
versién en procesos, programas y proyectos. Esto optimizaré la habilidad para
agregar valor al atar expresamente la planeacion estratégica con los valores

requeridos por los participantes. (The Information Group, 1993.)
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11l REINGENIERIA DE PROCESOS DE NEGOCIOS

1. PROCESOS DE NEGOCIOS
1.1, ldentificacidn de procesos de negocios

1.2. Seleccién de procesos para reingenieria

2. HERRAMIENTAS PARA RESTRUCTURAR PROCESOS DE NEGOCIOS
2.1, Metodologias
2.1.1. Costeo basado en actividades
2.1.2, Mejora continua
2.1.3. Desarrollo de sistemas de informacién
2.1.4. Ingenieria Industrial

2.2. Tecnologia de informacion

3. COMO SE DEBE VER UN PROCESO DE NEGOCIQS TRANSFORMADO
3.1. Diversas tareas son combinadas en una
3.2, Los empleados toman decisiones

3.3, Los pasos de un proceso son desempefiados en un orden
natural

3.4, Los procesos tienen multiples versiones

3.5. El trabajo se realiza donde tiene mayor sentido
3.6. Los controles sc;n reducidos

3.7. La conclliacidn es minimizada

3.8, Prevalece la operacidn hibrida de centralizacién / descen-
tralizacion
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11l REINGENIERIA DE PROCESOS DE NEGOCIOS

1. PROCESOS DE NEGOCIOS
1.1. Identificacion de procesos de negocios

Considérese la siguiente situacion; El Director General de una fabrica dedicada a
la produccidn de herramientas de corte a base de diamante, habia sido contratado
para posicionar a la empresa como lider en su ramo. La problematica residia en
que las compaiilas generalmente ordenaban herramientas s6lo hasta que habian
firmado un contralo con sus clientes. Esto significaba que las empresas que
compraban herramientas, las adquirian del proveedor que pudiera entregarlas con
mayor prontitud. Para que ésta fabrica pudiera entregar oportunamente, se lle-
vaba al cabo un ejercicio para imaginarse cudl compaiila firmaria qué contrato,
requiriendo qué herramienta, en qué cantidad y cuéndo. El Director General
encargo a los gerentes que identificaran el camino para convertir a la fabrica en el

lider de entrega rapida de herramientas de corte. (The Information Group, 1993.)

Los responsables de los departamentcs respondieron al requerimiento del

Director General como se muestra en el siguiente esquema:
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Director
General
| ! | !
Ingenieria Operaciones Compras Ventas Embarques
Redisefar Expandir la Autorizar Acumular Autorizar
todas las capacidad de bonos a los producto presupuesto
lineas de produccion proveedores terminado para utilizar
productos sobre flete aéreo
para que embarques como medio
utilicen expeditos de envio
componentes estandar
estandar

El Director General respondié a cada una de las soluciones como se muestra en

la siguiente tabla.

Respuesta Evaluacidn
Redisefar todas las lineas de | Buena solucion a largo plazo.
Ingenieria|productos para que utilicen | Pocos beneficios  a corto

componentes estandar,

plazo. Potencialmente costosa.

Expandir la capacidad de | Dificil de justificar la inversion.

Operaciones | produccion. Posibilidad de despidos pe-
riodicos.

Autorizar  bonos a los | Facilmente copiable por los

Compras

proveedores sobre embarques
expeditos.

competidores. Podria simple-
mente incrementar el costo de
permanencia en el mercado.

Ventas

Acumular producto terminado.

Actualmente se esta haciendo
{80% de los pedidos se surten
del inventario de producto
terminado). Dificil de justificar
la inversion adicional en inven-
tario.

Embarques

Autorizar presupuesto  para
utilizar flete aéreo como medio
de envio estandar.

Facilmente copiable por los
competidores. Podria simple-
mente incrementar el costo de
permanencia en el mercado.
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Como se puede ver, las respuestas no fueron satisfactorias, pero ¢cual era
entonces la solucion a la problematica de incrementar la velocidad de entrega de
pedidos? Para poder entender el problema se esquematizo, a grandes rasgos, el

flujo de las principales actividades para entregar un pedido, el cual fue el si-

guiente;
M ‘
CONSUMIDORES
PROVEEDORES
VENTAS ‘
CONTABILIDAD
E ﬂ CONTROL DE
PR DUCCION
INGE_NIERIA OPERACIONES ALMACEN DE EMBARQUES

PRODUCTO TERMINADO

Al agrupamiento de estas actividades se le denomind Proceso de cumplimiento
de pedidos”e incluia a todas las actividades de los departamentos involucrados

en la atencién de un pedido.
En el siguiente organigrama se muestra, parcialmente, el flujo vertical de las

actividades realizadas por los diferentes departamentos para el cumplivmiento de

pedidos.
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Director
General
T
Ingenieria Operaciones Ventas Compras Embarques Finanzas
Desarlrullar Calendarizar Crear Mantener Coordinar Verficar credito
especificaciones {produccion ProTONSSHEy Ua || Terationes T MamueEs
de disefio ventas proveedores 4
S
Desartollar listas| | Calendarizar el | | DeSagollar Negociar W Determinar ciclo
de materiales mantenimiento | {merca contratos con | jedhtratos de de vida de
potenciale proveedore embatques productos
L. —r
Autorizar Asignar Recibir pedidos | D«gGrizar pagos | [Despachar Facturara
cambios de inventarios a ploygedores ﬂotilﬁx Clientes
materiales ‘ ~ —* -
Conservar Disefiar progesa | |Analizar Emitir ordenc | [Recibir Pagar facturas
archivo de de produccign competencia de compra embarques de -
disefios entrada )
1

A diferencia de como se organizan las actividades en la organizacion tradicional,
en la empresa moderna, las actividades se organizaran de forma horizontal y se

denominaran procesos de negocios.

Algunas organizaciones tipo se han identificado para operar horizontalmente. Una
de ellas ha sido la organizacion matricial, la cual opera tanto vertical como hori-
zontalmente, pero siempre orientada a funciones. Otro tipo, son las unidades de
negocio estratégicas o los proyectos auténomos, en las cuales se da un cierto
grado de autonomia a una empresa o drea, para que opere de la mejor forma
posible por si sola, debiendo mostrar su supervivencia financiera. Finalmente, un
tercer tipo son los grupos de trabajo naturales, los cuales retnen a miembros de
diversas disciplinas, complementarias entre si, para realizar una tarea (The

Information Group, 1993.)
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Para ia identificacidn de procesos de negocios, los autores Hammer y Champy,
The Information Group y Thomas Davenport® sugieren técnicas similares y con-
vergen en que estos son grupos de actividades que entregan un valor. Pero aun
asi, es muy amplio el término de procesos de negacios. IBM, Xerox y Britsh Tele-

com, por gjemplo , definieron los siguientes procesos de negacios (Davenport,
1993).

1BM Xerox British Telecom
» Recopilacionde infor- |e¢ Compromisa con el ¢ Negocios directos
macion de mercado cliente + Planeacion de negocios
+ Seleccion de mercados |+ Manejo de inventarios y {s  Desarrollo de procesos
¢ Requerimientos logistica + Manejo de la aperacién
« Desarrolio del hardware {» Disefio de producto e de procesos
« Desarrollo del software ingenieria « Proveer soporte de
¢ Desarrollo de sefvicios |*+ Mantenimiento de pro- personal
¢ Produccion ducto + Comercializar produc-
o Satisfaccion del cliente |* Manejo de tecnalogia tos y servicios
« Retroalimentacionde |* Manejode producciény|e Proveer sevicios al
servicio a clientes operaciones cliente
« Mercadotecnia ¢ Manejo de ventas + Manejo de praductas y
« Integracion de salucio- {* Manejo de proveedores servicios
nes + Manejo de informacion |s Proveer servicios de
¢ Andlisis financiero + Administracion del ne- consulta
«» Integracion de solucio- gocio + Planeacion de la red
nes ' + Manejo financiero + - Operacion de ja red
» Contabilidad ¢ Proveer servicios de
» Recursos Humanos soporte
s |nfraestructura de tec- * Manejo de recursos de
nologia de informacion informacion
s Manejo de finanzas
» Proveer investigacion y
desarrollo técnico

Estos procesos abarcan todas las actividades de la empresa y difieren poco de la

perspectiva tradicional para organizar el trabajo. Asi mismo, son muy amplios para

8 Thomas H. Davenpor, Process innovation: Reengineering Work through Information Technology,
1993,
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poder identificar particularmente los problemas. Contar con una vision asi de

integral paco aporta a una nueva perspecliva para identificar 1as grandes aportu-

nidades de cambio y los principales retos.

Texas Instruments identificd sus procesos para su negocio de semiconductores tal
y como se musestra en la siguiente figura (Hammer y Champy, 1993). En este
caso, hablar de uha unidad de negocios ayuda a fragmentar el total del problema
en sus parles principales. Los procesos de companias tan grandes, como las

cuatro que se han mencionado, son muy diferentes entre unidades de negocio.

Mapa de procesos del neqocio de semiconductores de Texas Instruments

Concepto

[ Desarrolo | Cliente
[T Manufactura |

Desarrollo

iclientes

Fuente: Hammer, Raengineering the Corporation, Harper Business, 1993

The Information Group establece en su metodologia que los procesos de nego-

cios son un grupo de actividades que, realizadas conjuntamente, entregan valor
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para un participante del negocio. Para identificar un proceso, en una unidad de

negocios, propone los siguientes pasos;

1. ldentificacién de un participante.

2. |dentificacion del valor que recibe o desea recibir ese participante.

3. Identificacién de que hace la empresa para entregar o producir ese va-
lor. En este paso se identifica el nombre del proceso.

4. Determinacion de como la empresa entrega o produce ese valor.

Un ejemplo de los pasos anteriores se puede hacer con el caso de la empresa fa-

bricante de herramientas de corte de la siguiente forma:

1. Se identifica al cliente como el participante al que se desea entregar un
valor.

2. El cliente desea recibir entregas de producto los antes posible. De ser
posible, en menos de una semana. Por ahora, la mayoria de los pedidos,
en la empresa en cueslion, son atendidos en mas de 10 dias.

3. El fabricante de herramientas de corte para poder entregar el producto
realiza una serie de actividades que ha denominado Proceso de cum-
plimiento de pedidos”.

4. Para entregar un pedido se llevan a cabo las actividades de acuerdo con

el diagrama mostrado anteriormente.
De acuerdo con estos pasos, cada participante desea recibir valor de la empresa,

y puede ser expresado en mas de una forma. Por lo tanto, en una empresa debe

haber tantos procesos como valores se deben entregar. Se puede dar el caso que
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para un participante no se esté entregando ningin valor y por lo tanto se puede

inferir que esa empresa esté dejando de realizar un proceso.

En el caso del fabricante de herramientas de corte, el proceso de cumplimiento de
pedidos atiende las érdenes en 10 dias en promedio, lo que quiere decir que en la
mitad de los casos los entrega en menos de 10 dias y la otra mitad en mas de 10
dias. Su proceso de negocios esta entregando el valor incorrectamente y debe
ajustar su proceso para que puede entregar los productos de acuerdo con las

especificaciones del cliente.

The Information Group establece en su metodologia que los procesos de nego-

cios tienen las siguientes caracteristicas. En general los procesos:

s Se asocian con participantes bien definidos.

o Se ejecutan para agregar valor a un participante, No tiene sentido agregar
valor bpara ningun participante.

+ Son continuos.

« Estan delimitados por actividades de inicio y entrega de valor.

o Normalmente, involucran varias funciones.
1.2. Seleccion de procesos para reingenieria
Los titulos consultados hacen un gran énfasis en que todos los procesos de
negocios deben ser revisados y transformados radicalmente, ya que el mundo de

hoy es bastante diferente del de antes. The Information Group propone que para

transformar los procesos de negocios se deben establecer prioridades para
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distinguir que procesos se deben atender primero y con que grado de profundidad

se deben realizar los cambios.

Primero, se debe identificar los principales participantes, no todos tienen el mismo
peso. En una empresa de alta tecnologia, los empleados tendran una importancia
mucho mayor que en una empresa industrial intensiva en mano de abra paco
calificada, como la construccion. Das empresas en el mismo giro pueden darie un
diferente peso a cada participante. Una empresa orientada a la fabricacion de
prendas de vestir de alta calidad considerara a sus clientes como participantes
importantes, mientras que un fabricante de prendas de vestir para consumo en
masa considerard a sus distribuidores y minoristas como los participantes mas

importantes,

Segundo, se debe identificar que proceso de negocios debe entregar -el valor
deseado por el participante y determinar si enirega el valor en los términos que el
participante lo demanda. Para evaluar el grado de satisfaccién en la entrega del
valor, se requiere conacer las expectativas de los participantes. The Information
Group presenta en su metodologfa las siguientes expectativas de los participantes

de forma ilustrativa;

Participante Expectativa Participante Expectativa
: Rentabilidad / crecimiento Rendimiento / seguridad

Accionistas Dividendos Acreedores Reduccion de riesgos
Control - | Intereses
Seguridad en el trabajo Predictibilidad
Participacion en el mer- , Calidad / comunicacion

Gerenciay cado Proveedores | Precios justos

empleados Rentabilidad / utilidad Demandas razonables
Innovacion Ventaja competitiva
Crecimiento
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Participante Expectativa Participante Expectativa

Servicio Cumplimiento

Clientes Calidad Gabierno Ecologia
Consistencia Integridad
Precios justos Cooperacién
Seguridad / servicio Desarrollo y cumpli-
Empleos miento de estandares

Comunidad Mejoramiento ecolégico | Competidores | de la industria
Impuestos / utilidades Desarrollo y adhesion a
Mejoramiento poblacional la ética de la industria

Tercero, se transformaréa el proceso para que entregue el valor esperado y cumpla
con las expectativas. Los cambios deberan realizarse con la profundidad reque-
rida para entregar el valor. Dependiendo de las 'expectativas de los participantes,
de la brecha entre la lecnolagia utilizada y 1a potencialmente il y de la velogidad
y el costo del proceso, los cambios deberan ser radicales o mejoras sobre el
praceso en su fase actual. Los praceso que cumplan- cercanamente con las
expectativas de las participantes se pueden someter a tratamientos de mejora
continua, o cualquier otra técnica que ofrezca rendimientos graduales e incremen-

tales.
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2. HERRAMIENTAS PARA RESTRUCTURAR PROCESOS DE NEGOCIOS

2.1. Metodologias

Aunque la reingenieria es en si una metodologia para restructuracion de procesos
de negocio, ésta aprovecha los beneficios de algunas otras técnicas o ciencias. A
continuacién se describen los beneficios que aportan algunas de éstas a la vision

de procesos.
2.1.1. Costeo basado en actividades

Los sistemas de contabilidad que se requieren en la actualidad deben considerar
factores no financieros como calidad, flexibilidad y tiempo para salir al mercado
(Davenport, 1993.)

El objetivo del costeo basado en actividades es determinar los recursos requeri-
dos para producir un producto en particular o servir a un grupo particular de
clientes. Las compaiias que han usado este nuevo sistema de costeo, han
obtenido informacién para determinar no solo cuales productos o grupos de
clientes son rentables, sino también han logrado mejorar procesos. Las oportuni-
dades de mejora que se pueden visualizar con el costeo basado en actividades
surgen de dos formas: (1) se inclUye un andlisis de los principales factores del
costo y de las actividades que no generan valor, y (2) la informacién producida

puede ser utilizada para medir la mejora conltinua {Davenport, 1993.)
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2.1.2, Mejora continua

La cultura de mejora continua es una forma valida para lograr cambios incremen-
tales en los procesos a nivel macro. La mejora continua alcanza a toda la empre-
sa, establece objetivos sobre las mejoras a alcanzar y provee un mecanismo para
encadenar multiples iniciativas de mejora. Sin embargo, no utiliza los facilitadores
que ofrece la tecnologia. Por ejemplo, considera que el uso de sistemas es igual a
la automatizacion y por lo tanto se debe utilizar una vez que el proceso se ha
mejorado. Su enfoque es muy analitico y se basa en como las actividades son
realizadas actualmente, sin poder explorar nuevas formas mas creativas. La
diagramacion de procesos puede ser utilizada para entender un proceso. Se
utilizan diversos tipos de diagramacién: diagramas de documentos, de bloques
para determinar las fronteras de procesos y detallados para las actividades a

mejorar (Davenport, 1993.)
2,1.3. Desarrollo de sistemas de informacién

Las metodologias de desarrollo de sistemas de informacién implican usuaimente
una mejora operacional. Una ventaja de las modernas metodologias utilizadas en
la planeacién, analisis, disefio y construccion de sistemas de informacién, es su
forma de tratar a los datos. En vez de que el enfoque del desarrolio del sistema se
base en los procesos y los cdlculos, ahora se trata a los datos de una forma
independiente. Dentro del analisis de datos y procesos, se establece un modelo
de negocio con el cual se obtiene una perspectiva macro y un acercamiento de

arriba hacia abajo que traduce las estrategias del negocio en sistemas de infor-
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macién, El objetivo de estas metodologias es el desarrollo de sistemas, lo cual
implica ya una tarea suficientemente compleja, como para expandir el alcance a la

restructuracion de procesos (Davenport, 1993.)
2.1.4. Ingenieria Industrial

La ingenieria industrial, definida por The American Institute of Industrial Engineers
(AlIE) como "el disefio, mejora e instalacion de sistemas integrados de gente,

materiales, equipo y energia..." y descrita por Byron W. Saunders® como

...la ingenieria industrial acepta como su principal misién la mejora de
la productividad, la cual, definida a grosso modo, implica un uso mas
eficiente de los recursos, menos desperdicio por unidad, mas altos ni-
veles de salida para las mismas unidades de entrada. Las entradas
pueden ser el esfuerzo humano, energia en cualquiera de sus formas,
materiales, dinero invertido y otros...

aporta conocimientos y habilidades en las ciencias de la matematica, fisica y
sociales junto con los principios y métodos del analisis ingenieril para disefar, es-

pecificar, predecir y evaluar los resultados a ser obtenidos de los sistemas.

Usualmente asociada con la mejora de procesos de manufactura, la ingenieria in-
dustrial eété en una fase de transicion. Esté evolucionando de un énfasis en Ia
mejora de la interrelacion entre el hombre y la maquina, incluyendo estudios de
tiempos y movimientos, a la examinacion y optimizacion de sistemas necesarios

para producir. productos y servicios, Considera las implicaciones de los recursos

9 Byron W. Saunders, The Industrial Engineering Profession, en Industrial Engineering Handbook,
1978.
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humanos, una perspectiva ausente en la mayoria de metodologias de mejora.
Dentro de las muchas técnicas utilizadas por la ingenieria industrial se encuentra
el diagrama de flujo, en el cual se detallan el tiempo y el costo, el tiempo total del
ciclo y el tiempo de espera de cada tarea o actividad. Modelos matematicas son
utilizados para optimizar la relacion entre hombres y maquinas y procesos totales

(Davenport, 1993.)
2.2, Tecnologia de informacién

Para hacer reingenieria de procesos se debe contemplar el uso de habilitadores
que permitan cambiar la forma de generar valor. La tecnologlia de informacion es
quizas la herramienta mas importante para lograr una perspectiva nueva de los
procesos. Los avances tecnoldgicos permiten que el tiempo y el espacio tengan
nuevas dimensiones y, por lo tanto, se puedan aprovechar para adecuar los
procesos a los requerimientos actuales. Hoy en dia, es casi exigible que los
colaboradores, llamese proveedor, empleado, jefe, cliente, etcétera, estén dispo-
nibles en todo momento, que cuenten con un teléfono celular o "beeper" para
localizarlos, aunque estén de viaje con la familia en medio de una camino de

lierra éle]ados akilbmetros de la civilizacion.
El impacto que puede tener la tecnologia de la informacién (T1) puede ser algo
mdas que la simple automatizacion de tareas que eliminen o disminuyan el trabajo

del hombre. El impacto sobre los procesos puede ser también:

e De informacién: La Tl puede ser utilizada en un proceso para capturar in-

formacion sobre ef desempefio de un proceso, para ser posteriormente

65



CAPITULO IIl; REINGENIERIA DE PROCESOS DE NEGOCIOS

analizada por un recurso humano. Los sistemas de informacién ejecutiva

son un buen ejemplo del impacto de informacion (Davenport, 1993.)

Secuencial: La Tl permite cambios en la secuencia de los procesos, o
cambiar un proceso en serie a paralelo para reducir el tiempo del ciclo.
Recuérdese el caso de Kodak mencionado anteriormente (Davenport,
1993.)

De seguimiento: Especialmente requerido en la industria del transporte
para localizar paquetes y corregir rutas. Johnson & Johnson emplea una
base de datos que permite el seguimiento del desarrollo de nuevas drogas
a través de todo el proceso de investigacion. Conociendo el status de cada
desarrollo, permite que la empresa evite cuellos de botella (por gjemplo,
muchas drogas entrando a la fase de pruebas clinicas al mismo tiempo) y

elimine drogas que prometen poco (Davenport, 1993.)

Analltico: El sistema experto de American Express para autorizacion de
compras con la tarjeta de crédito, se maneja con mas informacién, hace
menos malas decisiones y actlia mas rapido que la mayoria de los emplea-

dos facultados para autorizar compras (Davenport, 1993.)

Geogréfico: Las compafias globales requieren que sus procesos se reali-
cen similar y consistentemente en todo el mundo. Ambas, Ford y General
Motors, estan usando computadoras para disefiar y fabricar componentes,

asi como contactar proveedores, en diferentes paises (Davenport, 1993.)
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s+ Intelectual: Algunas compafias estan tratando de capturar y distribuir co-
nocimientos mas amplia y consislentemente. American Airlines esta cons-
truyendo una base de datos sabre practicas de atencion al cliente que
puedan ser facilmente accesadas por el personal del mostrador

(Davenport, 1993.)

» De desintermediacién: Se esta volviendo cada vez mas claro que los inter-
mediarios humanos son ineficientes para pasar informacion, particularmen-
te en transacciones relativamente estructuradas como en el corretaje de
valores, lalocalizacion de partes y en la bisqueda de casas u oficinas. Las
bases de datos, como la utilizada en Japon para la comercializacion de

autos, eficientiza por demas el proceso (Davenport, 1993.)

Para que los disefiadores de procesos, que generalmente no son gente de
sistemas, puedan incluir los avances tecnolégicos en los procesos, es conve-
niente utilizar términos de tecnologia de informacidn en funcion de su aplicacién a
procesos genéricos. En vez de discutir si se trala de un sistema experto, se
debera consi‘derar si se trata de un aplicacién para planeacion logistica, diagnds-

tico automatizado, etcétera (Davenport, 1993.)

En procesos de atencion de pedidos, las aplicaciones genéricas pueden ser las

siguientes:
s Sistema de seleccion de productos: Funciona en industrias donde la defi-

nicién de un producto es muy compleja. En el futuro, deberd sustituir al re-

presentante de ventas (Davenport, 1993.)
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» Microanalisis y prondstico. Can la proliferacian de numeros de identifica-
cidén, es posible el prondstico de ventas a nivel tienda o localidad. Un tabo-
ratorio puede presumir cual serd el consumo de su producto en una espe-

cifica farmacia bajo una promacién (Davenport, 1993.)

s Mercados electrénicos: Es como el mercado descrito anteriormente para
vender coches usados en Japdn, donde se llevan a cabo licitaciones, ofer-

tas y subastas electronicamente a través de computadoras y discos laser.

». Comunicacion interorganizacional: La tecnolagia de ED! (por sus siglas en
ing;és de: electronic data interchange o intercambio electronico de datos)
permite la colocacion de pedidos de forma automdtica y el envio de factu-
ras a traves de la pantalla de la computadora, Una forma mas avanzada
permitird a las companlas intercambiar informacién en mdltiples formas

(voz, datos y video) (Davenport, 1993.)

La incorporacion de estas tecnologias en los procesos de las compariias trans-

forma también los procesos de los clientes.
En procesos de logistica, las aplicaciones genéricas pueden ser las siguientes:

o Sistemas de localizacion: El mejor ejemplo de |a utilizacion de esta tecno-
logia, es el que se usa para la localizacion via satélite de camiones a lo

largo de rutas nacionales
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« Sistemas de reconocimiento: Esta herramienta va desde el uso de sistemas

de cédigo de barras hasta la identificacion de objetos a través del recono-
cimiento de patrones en computadora, como el utilizado por los sistemas
de biometria para reconacer a individuos de acuerdo con sus caracteristi-

cas fisicas, como huellas dactilares.

Sistemas de planeacion de logfstica: Aunque ya son usados complejos mo-
delos de planeacidn de logistica para el establecimiento de rutas, progra-
macion de viajes y asignacidn de recursos, la gente que no es especialistas
sigue sin poderlos mahejar. La planeacién logistica va a seguir siendo
compleja, pero tecnologfas a base de reglas como los sistemas expertos,
permitiran resolver problemas sencillos y construir e interpretar modelos

complejos de programacion lineal cuando se requiera.

Telemetria: Es la habilidad para dar seguimiento a un proceso a distancia.
La telemetria ha permitido mejorar los pracesos de lectura de medidores o
de dispositivos de control a través de la emision de ondas de radio, para
cuantificar, por ejemplo, el nimero de automdviles cruzando una caseta de

cobro.
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3. COMO SE DEBE VER UN PROCESO DE NEGOCIOS TRANSFORMADO

Un proceso que ha sido sometido a reingenieria se vera diferente de como era al
principlo y ninglin proceso serd igual a otro con el mismo nombre en una compa-
ffa diferente. Sin embargo, existen algunas caracteristicas similares entre los

procesos sometidos a reingenieria.
3.1. Diversas tareas son combinadas en una

Esta es quizas la caracteristica mas basica y comuin entre los procesos restructu-
rados. Muchas tareas distintas son integradas y comprimidas en una. En los
procesos tradicionales en los que esta involucrada mucha gente llevando a cabo
diferentes tareas de un proceso completo, incluyendo muchos traspasos de
informacién y materiales, cometen errores y malentendidos inevitables. Esto se
acenta con el hecho de que no hay un individuo que tenga la responsabilidad

total, o el conocimiento, del proceso entero (Hammer y Champy, 1993.)

Con la reingenierfa, una persona se encarga de todo el proceso y sirve de tnico
punto de contacto con el cliente. Sin embargo, no siempre es posible que todos
los pasos de un proceso queden integrado en uno solo. Hay casos en los cjue no
resulta practico que una persona domine todas las habilidades requeridas para
lograr un proceso. En ocasiones, algunos pasos hay que realizarlos en diferentes -
locaciones. Para eliminar traspasos de informacion y materiales, se pueden
integrar grupos de caso, en los cuales estén comprendidas todas las habilidades

requeridas para manejar un proceso de negocios'(Hammer y Champy, 1993.)
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Un caso de integracion de actividades en una sola persona es el que tuvo IBM
Credit Corporation (Hammer y Champy, 1993). El negocio de esta compaiiia es el
financiamiento de computadoras, software y servicios que IBM vende. Su principal
proceso es la aprobacién de craditos. El proceso, de seis pasos basicos, tomaba,
en promedio, seis dias y, aveces, hasta dos semanas. Si alguien preguntaba cual
era la situacion de una solicitud especifica, nadie tenia la respuesta. Cada uno de
los seis pasos era realizado por un especialista. Al terminar con su parte del
trabajo en la solicitud, el especialista la pasaba al siguiente paso, donde ésta
esperaba ser atendida. Con base en un estudio de tiempos, se determiné que el

tiempo efectivo de trabajo era de 90 minutos.

IBM Credit Corporation. Proceso anterior

Recepcién Invesliga- Elabora- Términos y Emision de Entrega de
de (| cionde B[ cionde | condicio- [#=] cartade M| iicitides
solicitudes crédito cotizacion nes crédito

Tomaba 6 dias y las metas eran:
Satisface al jefe, pasalos problemas, sigue las reglas.

La solucién incluyé a generalistas que substituyeron a los especialistas. Esto
significé que una sola persona desempefiara todo el proceso. Para que esto
sucediera, se implantaron nuevos sistemas que permitieran al generalista tener
acceso a toda la informacion. También, se pusieron algunos especialistas para
ayudar a los generalistas en los casos dificiles. E! resultado es que el proceso

ahora toma, en promedio, cuatro horas.
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1BM Credit Corporation, Proceso nuevo

Investiga- Efabora- Téminos y Emisién de
cién de cién de condicio- caita de
crédito cotizacion nes crédito

\ ’ A
L—__—_.> ‘nw_——"
Sistema de soportey
especialistas

Toma 4 horas y las nuevas metas son;
Satisface al cliente, resuelve los prablemas, haz las reglas.

Una agencia de publicidad en México, integrd varios equipos de casa que atien-
den todos fos requerimientos de cada cuenta. Anteriormente, existian tantos
departamentos como habilidades se requerian. Ahora, estos equipos, formados
por especialistas de cada una de las disciplinas requeridas para manejar una
cuenta {creativos, ejecutivos de cuenta, gerentes, etcétera), dan un mejor servicio

y los proyectos se reafizan con mucho mayor velocidad (Expansién, 1994)'°,

3.2, Los empleados toman decisiones

Con la reingenieria, las organizaciones no solo se comprimen horizontaimente al
tener individuos o grupos de caso que desemperian tareas multiples y secuen-
ciales, también se comprimen verticalimente. Estos significa que en los puntos

donde el empleado tenia que subir a ver al jefe en busca de respuestas, ahora

10 Expansion, 15 de junio de 1994,
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toman sus propias decisiones. Esto significa, que fa funcién de toma de decisio-

nes es ahora parte del trabajo (Hammer y Champy, 1993.)
3.3. Los pasos de un proceso son desempeiiados en un orden natural

En un proceso convencional, la persona 1 debe terminar la tarea 1 antes de pasar
los resultados a la persona 2 para realizar la tarea 2. En los casos en que la tarea
2 se puede realizar en paralelo con la tarea 1, el disefio convencional impone una

precedencia artificial que hace el trabajo més lento,

En un proceso restructurado, la secuencia del trabajo se determina en términos

de que se necesita para seguir (Hammer y Champy, 1993.)
3.4. Los procesos tienen multiples versiones

Los procesos tradicionales estdn disefiados para atender una produccién en
masa para satisfacer requerimientos semejantes. Todas las entradas son maneja-
das de la misma forma, para que las salidas sean todas iguales. En un mundo con
mercados tan diversos, esta ldgica es obsoleta. Para satisfacer las demandas del
mundo actual, se requieren multiples formas de entregar valor, cada una afinada

para atender diferentes entradas, expectativas y situaciones.

Los procesos disefiados para atender todo tipo de requerimiento son muy comple-
jos, ya que deben incorporar procedimientos especiales para cada situacion. En
contraste, un proceso con multiples versiones es simple, porque esta disefiado

para atender s6lo los casos para lo cual es apropiado (Hammer y Champy, 1993).
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En general, el praceso de administracion de cartera es uno solo, independiente-
mente del monto del adeudo y del tamafio de la compaiia. El proceso de gestion
de cartera vencida consiste en que ante el primer aviso de atraso, hay que llamar
por teléfono y hacer una advertencia. Después, se va endureciendo la gestion,
hasta finalizar con el abogado. E! problema es que toma el mismo tiempo gestio-
nar una cartera grande que una pequefia y, generalmente, recordando la ley de
Paretto, hay muy pocas cuentas de gran importancia y muchas de menor signifi-
cado. Y, como sucede a menudo, el tiempo es limitado y las cuentas van cre-
ciendo, ocasionando que no todos los casos se puedan atender. Después de
algunos meses, se encuentra un adeudo mayor al cual ni siquiera se le ha inicia-

do su gestion.

Supodngase que se asigna a una persona o a un grupo de ellas, para atender las
cuentas vencidas de gran magnitud. En vez de realizar el mismo proceso, se
podria establecer un estricto control sobre ellas, para dar un verdadero segui-
miento desde la creacion de un atraso en estas cuentas. Se‘podria visitar a estos
clientes y negociar el pago lo antes posible. Esto ocasionaria un mayor acerca-
miento con los clientes y éstos no se sentirian presionados de la forma en que lo

haria el abogado.

3.5, El trabajo se realiza donde tiene mayor sentido

Usualmente, el departamento de compras, quien sabe aordenar bienes y conseguir
el mejor precio, compraria los lpices que el departamento de contabilidad requie-

re, a menos que el proveedor carezca de lapices y el departamento de compras

solicite boligrafos. Una caracteristica de los procesos restructurados, es que el
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trabajo se realiza donde tiene mayor sentido. En el caso anterior, autorizando al
departamento de contabilidad a que compre todo lo que necesita sin rebasar un
presupuesto autorizado previamente y observando ciertos lineamientos. Los
beneficios obtenidos de la compras en volumen pueden bien ser contrarrestados
por el costo del procesamiento de una orden de compra y por el costo de oportu-

nidad (Hammer y Champy, 1993.)
3.6. Los controles son reducidos

En un proceso restructurado, los controles sélo existen cuando tienen un sentido
economico. En vez de las tradicionales auditorias operativas, se pueden estable-
cer parametros de control, para ser revisados eventualmente. Los sistemas de
control toleraran cierto abuso, controlando patrones de comportamiento mas que

instancias individuales (Hammer y Champy, 1993.)
3.7. La conciliacién es minimizada

Cuando Ford comparé las dimensiones de su departamento de cuentas por pagar
con el de Mazda, encontr6 una gran diferencia a pesar de las magnitudes existen-
tes entre las dos compaiias. El departamento de cuentas por pagar de Ford
consistia de 500 personas y el de la compafiia japonesa de 5! El proceso que lo
habia denominado de "Procuracién de materiales”, al integrarlo con las activid'a—
des del departamento de adquisiciones, consistia en la conciliacion de los docu-

mentos expedidos:

o Orden de compras, emitida por el departamento de adquisiciones.
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¢ Factura del proveedor.

* Recibo de mercancia en el almacén.

Usualmente, no coincidian, asi que se realizaba una detallada labor de investiga-
cién. La funcion real del departamento de cuentas por pagar, era la conciliacion

de documentos y no la emision de cheques.

Cuando Ford restructuréd su proceso, implanté un nuevo sistema en el que el
departamento de adquisiciones emite una orden de compra, la cual es almace-
nada en una base de datos. Cuando el embarque del proveedor se presenta en el
almacén, el almacenista consulta la orden de compra en la base de datos y, si es
coincidente en cantidad y especificaciones, acepta el producto, sino, rechaza el
embarque. La conciliacion fue enviada al almacén, con una sola confrontacion de
eventos: la orden de compra y el embarque recibido. Ahora, el departamento de
cuentas por pagar se dedica a la emision de cheques, sin que el proveedor

presente su factura y cuenta con 150 personas, en vez de las 500 iniciales.
3.8. Prevalece la operacion hibrida de centralizacion/ descentralizacion

Se pueden combinar las ventajas de la centralizacion y la descentralizacién en un
mismo proceso. Con la tecnologia de la informacion se pueden operar unidades
individvuales como si fueran totalmente autdnomas, y seguir manteniendo los
beneficios de la economia de escala creados por la centralizacion. Una unidad
productiva establecida en una zona poco civilizada, puede contar con un sistema
informético de administracién de la produccion para operar en forma auténoma a

las decisiones centrales y, a su vez, el departamento de sislemas central puede
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procesar la informacion de fa unidad productiva, de forma transparente al usuario,

para aprovechar la infraestructura informatica central.
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El establecimiento de un modelo de industria farmacéutica permite fijar con mayor x$
G

1. DEFINICION DEL MODELO DE INDUSTRIA FARMACEUTICA

o
A

<,
exactitud y profundidad un entorno y, sobre todo, una organizacion interna tipo.
Delimitando un modelo de industria farmacéutica, no implica que la problemética y

sus soluciones no apliquen a empresas que no estén circunscritas en la defini-

cion. Es criterio del autor considerar que cada solucion se debe referir a una
situacion muy particular; sin erbargo, soluciones a situaciones genéricas también

son aprovechables, en la medida en que se substraiga el conceplo de la proble-

matica y su solucion.

La definicidn del modelo de industria farmacéutica que se ha de aplicar en esta

tesis, tiene tres fundamentos:

s El perfil de empresa resultante del andlisis de datos estadisticos presenta-

dos en el Capitulo 1.
« La experiencia de la intervencion del autor como consultor de empresas en
organizaciones farmacéuticas y en varias otras industrias de la manufactu-

ra y la comercializacion de productos y servicios,

» Lainformacién recopilada de laboratorios importantes en México, producto

de la investigacion este estudio,
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En el Capitulo |, se identificd una industria farmacéutica representada, preponde-
rantemente, por empresas grandes, dedicadas a la elaboracion de productos de
linea humana y transnacionales. Este tipo de empresa resultd ser la mas produc-
tiva, pero por su importancia en la participacion de los resultados det sector, es la

que requiere de mayor atencion.

También en el Capituio |, se identificd que las 10 compariias mas importantes
cuentan con capital extranjero en su composicién patrimonial y son las que

producen los productos mas vendidos en México.

La empresa farmacéulica se caracteriza por producir y comercializar los productos
que la casa matriz le impone o sugiere, de acuerdo con su predicciones de las
necssidades de la poblacion mexicana. La produccion de los productos se realiza

bajo altos principlios de calidad en instaiaciones adecuadamente provistas.

La promocidn de productos esta soportada en fuerzas de ventas encargadas de
visitar a doctores en sus consultorios, presentandoles lo folletos de los productos

y las bondades de los mismos.

Los mercados mds importantes se encuentran en las ciudades que a continuacion

se mencionan, de donde se atienden las siguientes regiones:

Ciudad Regidn
México Metropolitana
Guadalajara Pacifico y Bajio, La atencion del
Pacifico se realiza también en Mazatlan
Monterrey Noreste
Puebla Centro - sureste
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Los pedidos se solicitan de forma continua. Los grandes distribuidores solicitan
producto una o dos veces por semana. Cuando hace falta producto, el periodo de
pedidos puede llegar a ser diario. Usualmente, se otorga un crédito de 30 dias y

existe poca cartera vencida, derivado de la operacion diaria.

La mayoria de las empresas distribuyen principalmente sus productos con recur-
sos contratados con lineas camioneras. Cuentan, en ocasiones, con equipo de
transporte para la distribucion local. También algunos clientes recogen sus

productos con equipo de transporte que éstos contratan o adquieren.

Existen menos de 10 empresas distribuidoras o mayoristas que controlan el 85%
del mercado. El 15% restante se distribuye entre otras organizaciones de distri-

bucién, de salud y grandes minoristas.

La industria farmacéutica tipo utiliza sistemas de informacién para la operacion
del negocio. Usualmente también llamados sistemas transaccionales, estos

soportan las actividades de:

¢ Facturacion y control de crédito y cobranza.

Contabilidad.

Costos.

¢ Nomina.

Administracion de la produccion.

Administracion del inventario,

Es una industria paternalista qUe paga bien a sus empleados.
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La industria transnacional en México, y en especial la de Estados Unidos, se ca-
racteriza por aplicar un estricto control, particularmente, sobre las funciones
financieras. Las actividades de compra de materiales, pago a proveedores y

comprobacién de gastos, son un buen ejemplo de las estrictas inspecciones,

Aunque en la mayoria de las empresas farmacéuticas de capital extranjero exista

personal de otros paises, prevalece el estilo mexicano de hacer negocios, carac-

terizado por su cultura latina.

Emplean sus habilidades para la elaboracion y comercializacion de medicamentos
para ofrecer variedad de productos al consumidor. Algunos de estas empresas
tienen productos de complemento alimenticio, como vitaminas, leche en polvo,

etcétera. Producen medicinas catalogadas como éticas y de consumo sin pres-
cripcion.

El modelo de industria farmacéutica tiene caracteristicas similares con otras
industrias de produccién y comercializacion. Mas adelante se podra observar el
flujo de actividades para abastecer producto y cumplir pedidos, y se podra notar -
que en industrias como la de articulos de belleza, alimentos en general, calzado,

etcétera, se realizan estas tareas de forma semejante.

A su vez, el proceso de promocion de producto se puede semejar al del la indus-

tria editorial, por ejemplo, donde en vez de visitadores médicos, se tiene visitado-
res de profesores.
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2. ANALISIS DE LOS PROCESOS ACTUALES
2.1. Expectativas de los principales participantes
Para poder identificar los procesos, se tiene que tener una clara vision de los

participantes y sus expectativas. En esta tesis, se supondra que en el modelo de

industria farmacéutica los principales participantes y sus expectativas son:

Participantes Expectativas
Pacientes Productos efectivos y de precio justo que se encuentren
disponibles.
Doctores Productos de calidad para toda la gama de padecimientos
que él atiende. Informacién que pueda proporcionar al
paciente,

Distribuidores / ma- | Productos de gran rotacion. Margen de ganancia justo.
yoristas Surtimiento de pedidos en menos de 24 horas y en las
cantidades ordenadas.

Proveedores Demandas razonables. Pago oportuno. Horizonte de largo
plazo en las relaciones comerciales. Conocimiento del
plan de produccion anticipadamente.

Inversionistas Crecimiento del negocio. Maximo aprovechamiento de la
inversion. Vision de largo plazo del negocio.
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2.2, Estructura y funciones actuales de la organizacion del modelo de indus-

tria farmacéutica

El modelo de industria farmacéutica tiene la estructura organizacional que se

presenta a continuacion:

Donde se realizan las siguientes funciones:

Direccién General

Mercadotecnia

« Elaboracién de plan estratégico.
Planeacion de necesidades
Infraestructura,

o Elaboracién del plan de introduccién de
nuevos productos,

o Seleccidn de productos a introducir.

o Negociacién de esquemas de operacion
con clientes mayores.

« Diseflo de campaila de publicidad.

de

Investigacién sobre aceptacién de nuevos
productos. :

Elaboracion del plan de introduccidn de
nuevos productos.

Instrumentacién del plan de introduccién de
nuevos productos.

Implantacién del plan de introducclén de
nuevos productos.

Diseilo de campaiia de publicidad.
Coordinacién de campaiia de publicidad.
Disefo de campaias de promocion.
Instrumentacién de campaias de promo-
cion.
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Ventas

Apayo médica

Elaboracidn del plan de introduccion de
nuevos productos.

tnstiumentacidn det plan de introduccion
de nuevos productas.

Implantacién del plan de intraduccidn de
nuevas productos.

Evaluacién de mercados

Desarrolla de esquemas de operacion.
Negociacién de esquemas de operacion
con mercados.
Instrumentacion  de
proihacion.

Promacion de productos.
Apoyo a la elahoracion de plan de
produccion.

campafias  de

identificacion de necesidades det mercado
de nuevas productas.

tnvestigacion sobre aceplacién del praducto.
Elaboracion del plan de introduccion de
nuevas productos.

nstrumentacidn def plan de introduccion de
nuevos productos.

s Recepcidn de pedidos.
Produccidn Finanzas
¢ Planeacién de necesidades de {+ Administracion de sistemas de informacion
infraestructura, + Pago de némina
« Coordinacién de proyectos de aumento o |« Planeacién linancierai coptabilidad
mantenimiento de infraestruclura, »  Administracion de tesoreria
» Efaboraclon del plan de introduccion de |+ Desarrollo de esquemas de operacion.
nuevos productos. « Pago a proveedores de materiales,
s instrumentacién del plan de inlroduccion |+ Validacion del crédito.
de nuevos productos. ¢ Elaboracién de facturas.
» implantacién del plan de introduccion de |, Cobranza.
nuevas produclos.
+ Etaboracién de plan de produccion.
o Delerminacién de requerimiente  de
maleriales.
» - Compra de materiales.
« Fabricacién.
« Almacenamiento,
 Validacitn de existencias,
s Preparacién de embarques.
o Distribucién de producto,
Legal Recursos humanos
« Desarrollo de esquemas de operacidn. + Pianeacién de recursos humanos.
» Negociaclon de esquemas de operacién }» Dolacién de recursos humanos.
con mercados. . Elaboracion de némina.
» . Administracién de servicios generales.
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Como se puede observar, existe duplicidad de funciones, especialmente en la
introduccion de nuevos productos, entre las areas de mercadotecnia, apoyo
médico y ventas. Es dificil identificar el valor que genera, o debe generar, cada

area,

2.3. Procesos actuales

Con el objeto de identificar la forma de entregar de valor, a continuacion se hace

un bosquejo de los principales procesos de negocios del modelo de industria

farmacéutica.
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Estos procesos entregan, o deben entregar, valor a los siguiente participantes:

Proceso

Participantes a quien entrega, o debe entre-
gar, valor

1. Introduccién al merca-
do de nuevos produc-
tos

Pacientes, doctores, distribuidores / mayoristas

2. Desarrollo de merca-
dos

Distribuidares / mayoristas

3. Generacion de de-
manda

Pacientes, doctores, distribuidores / mayoristas

4. Abastecimiento de
producto

Distribuidares / mayoristas

5. Cumplimiento de pedi-
dos

Pacientes, distribuidores / mayoristas

Actualmente, estos procesos entregan valor de la siguiente forma:

Proceso

Valor entregado actualmente y oportunidades

1. Introduccién al
mercado de nuevos
productos

Los productos introducidos cubren las
tradicionales patologias. -Ningin laboratorio
produce O comercializa medicamentos para
todos los padecimientos. Existen todavia nichos
de mercado.

2. Desarrollo de merca-
dos

La distribucion tradicional, a través de los cana-
les formados por distribuidores, mayoristas y
farmacias, atiende la mayoria de las plazas.
Existe la posibilidad de fomentar el desarrollo
de nuevos mercados para ofrecer mejores
precios y aumentar el consumo.

3. Generacidn de de-
manda

La promocién de productos no siempre
responde a las enfermedades locales. Se
requiere mayor informacién sobre los productos,
para que el doctor la puede proporcionar a los
pacientes. Nuevos esquemas de
comercializacion requerirdn nuevos esquemas
de promacién. '
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Proceso

Valor entregado actualmente y oportunidades

4. Abastecimiento de
praducto

Para cubrir la demanda de producto, se han ge-
nerado grandes inventarios. La calidad de los
praductos cumple can las normas establecidas.
El paga a proveedores se retrasa una semana
par prablemas de conciliacion.

5. Cumplimiento de
pedidos

La cadena actual de distribucion requiers de
asesoria en la administracion de inventarios. En
general, los pedidos son entregados en 48
horas. Las cantidades entregadas no siempre
concuerdan con las cantidades ordenadas. La
cartera vencida casi no existe.

En las siguiente paginas se muestra, de forma conceptual, el estado actual de los

praceso de negacios a través de diagramas y una descripcion de sus principales

problemas,

Para la diagramacién, se utiliza el siguiente esquema y simbolos:

AREA O AREA O
RESPONSABLE DELA | RESPONSABLE DE LA
ACTIVIDAD 1 ACTIVIDAD 2

— A\

Q Inicio o fin de un proceso Actividad de

decisién
Actividad
. Proceso o serie de
Nimero de actividad aclividades
agrupadas

Conector de actividades

— Secuencia de actividades
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2.3.1. Proceso actual de introduccién al mercado de nuevas productos

DIRECCION . . VENTAS Y
GENERAL APQYO MEDICO MERCADOTECNIA PRODUCCION
SELECCIONA OBTIENE
PRODUCTOS A a.| PERMISO DE
INTRODUCIR g SSA
v @
INVESTIGAN
ACEPTACION DE
PRODUCTO CON
DOCTORES Y
PACIENTES
{
ELABORA PLAN ELABORA PLAN ELABORAN
DE INTRODUC- DE INTRODUC- PLAN DE
CION CON CION CON INTRODUC-
DOCTORES PACIENTES CION CON
CLIENTES
. INTEGRA PLAN
VALIDA PLAN P*LINTRODUCCION [
DE g
INTRODUCCION v * *
INSTRUMENTA INSTRUMENTAN
INSTRUMENT,
Epoyosiﬁ,,ﬁ APOYOS _APOYOS
DOCTORES PROMOCIO- LoGIsTICOS ¥
NALES HUMANOS
INTRODUCEN
»| NUEVOS
PRODUCTOS

Diagndstico: No hay un responsable de la entrega de valor del proceso. No hay
quien vigile el cumplimiento del plazo establecido para la introduccion de nuevos
productos. Cada érea puede resolver la parte del problema que le toca, pero

nadie tiene una vision total del proceso. Una compaiiia farmacéutica sufrié un
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atraso de dos arios en la introduccion de un nuevo medicamento, derivado de la

carencia de un responsable del proceso.

Existen varios traspasos de informacion entre las areas participantes, lo que

ocasiona que se acumulen solicitudes de introduccion de nuevos productos.

La cultura de la empresa extranjera en México sobre investigacion, es que ésta se
realiza en otros lugares diferentes del pais, lo que ocasiona que la introduccién
de nuevos productos esté sujeta a la opinidn de personas ajenas a la problema-
tica. Es practica comdn entre los laboratorios, la de sélo comercializar los produc-
tos que la empresa elabora a nivel mundial. Algunos laboratorios han adoptado la
estrategia de comercializar productos de otros laboratorios con escasa o nula
presencia en el pais y, que representen importantes oportunidades de negocio.
Todavia hoy, es frecuente oir que, para enfermedades no tradicionales, se bus-

quen medicamentos en otros paises.
La introduccién al mercado de productos genéricos puede ser una gran oportuni-

dad, sin embargo, tal y como esta estructurado el proceso, esto seria posible, sélo

si el director general seleccionara atinadamente el producto.
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2.3.2. Proceso actual de desarrollo de mercados

DIRECCION FINANZAS Y
PRODUCCIO
GENERAL VENTAS RODUCCION LEGAL
INICIO
O]
OBTIENE DE
CLIENTES
NECESIDADES DE
NUEVOS ESQUEMAS
DE OPERACION
‘ v Y
DESARROLLA DESARROLLA D;::S?ﬁk%?
ESQUEMA DE ESQUEMA DE NIVELES DE
PEDIDOS ENTREGAS CREDITO Y B
©) ASPECTOS
: CONSTITU-
VALIDA VoS
ESQUEMA DE | o ]
OPERACION
L
@ _ Y ® Y
NEGOCIA NEGOCIA
ESQUEMA DE ESQUEMA DE
OPERACION OPERACION @
CON CLIENTES CON CLIENTES
MAYORES MENORES AUTORIZAN
[ CREDITOS Y
| ELABORAN
CONVENIOS

Diagnéstico: Es un proceso que se realiza someramente. Los laboratorios estén
acostumbrados a tratar con los mismo mercados. La exploracidn de nuevas
formas de ofrecer productos a mejor precio a través de diferentes canales, no es
una actividad que se esté visualizando en la mayoria de las empresas farmacéuti-
cas. No hay un responsable de desarrollar mercados nuevos. Como se explicd en
el primer capltulo, se estan éenerando nuevos mercados conformados por admi-

nistradores de |a salud.
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2.3.3. Proceso actual de generacion de demanda

VENTAS
OFICINAS CENTRALES I OFICINAS REGIONALES

DIRECCION
GENERAL

MERCADOTECNIA

®

DISENA ESTABLECE
CAMPANAS DE LINEAMIENTQS
PROMOCIONY [#—1  PARA
PUBLICIDAD CAMAPANA DE
PROMOCION
VALIDA
® | CAMPANA DE
PROMOCION
AUTORIZA
CAMPARAS DE Y |
PROMOCION Y [«
PUBLICIOAQ

T

®_1 Y

INSTRUMENTA INSTRUMENTA

CAMPANAS DE
PROMOQCION Y

PUBLICIDAQ

CAMPANA DE
PROMQCION

y @

| PROMOCIONA
PRODUCTOS

COORQINA
CAMPANAQE
PUBLICIDAD

L————’ FIN

Diagnéstico: En algunas compaiias, las areas de mercadotecnia y ventas son

una misma y, por lo tanto, hay un rea responsable de la generacién de demanda
con doctores y pacientes. El disefio de las campanas de promocién y publicidad
se realiza a nivel central suponiendo condiciones iguales en todo el pais. La
promocidn se realiza a nivel regional con grupos especializados en productos. Es

la aclividad que ocupa la mayor cantidad de personal. Algunos productos llevan
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més de 25 afios en el mercado y requieren sélo promocion para estar presente en

la mente del doctor.

2.3.4. Proceso actual de abastecimiento de producto

VENTAS PRODUCCION FINANZAS
- ELABORA PLAN
ELABORA PLAN
- DE
DEVENTAS PRODUCCION
DETERMINA
REQUERI-
MIENTO DE
MATERIALES

COMPRA DE PAGO A
MATERIALES PROVEEDORES

FABRICAY
ALMACENA  egp————
PRODUCTO

Diagndstico: Se han generado altos niveles de inventario, ocasionado por ia

desviacién entre el pronéstico de ventas y el consumo real. Produccion ajusta el
plan elaborado por ventas para cubrir contingencias, ya que el almacén de pro-
ducto terminado es responsabilidad de produccién. Asi mismo, ventas supone

valimenes que luego no vends, generando inventario. El pago a proveedores es

93



CAPITULO |V: APLICACION DE LA REINGENIERIA AL MODELO DE INDUSTRIA FARMACEUTICA

extemporaneo debido a tramites burocraticos, ocasionando que las materias
primas tengan un sobreprecio para cubrir el costo financiero. Los productos
cumplen, generalmente, con las normas establecidas. Las practicas de produc-
cion se estdn generalizando con las de los palses desarrollados, por lo que hay

posibilidades de exportacion.

2.3.8. Proceso actual de cumplimiento de pedidos

VENTAS PRODUCCION FINANZAS
RECIBE | vaupa
PEDIDOS ® P~ crEépiTo

VALIDA | l
EXISTENCIAS [

® ABASTECI-
MIENTO DE ELABORA
PRODUCTO FACTURA
PREPARA
EMBARQUE | ¥
COORDINA
DISTRIBUCION > gg:;f Nz/:\
DE PROOUCTO N

Y
T >

94



CAPITULO IV: APLICACION DE LA REINGENIERIA AL MODELO DE INDUSTRIA FARMACEUTICA

Diagnéstico; La responsabilidad de la entrega de pedidos esta diluida entre va-
rias dreas. Los distribuidores y mayoristas requieren de asesoria para la determi-
nacion de niveles de inventario oplimos y levantamiento de pedidos. Ventas
recibe el pedido, y no vuelve a interactuar en el proceso para ver si fue entregado
tal y como o ordené el cliente. Produccion es, generalmente, evaluada por el
servicio de su inventario y no por la entrega oportuna de pedidos, aunque es

quien esta a cargo de la distribucion.
2.4. Seleccién de procesos sujetos a reingenieria

Los procesos identificados muestran areas de oportunidad. Para seleccionar cual
proceso requiere una atencion prioritaria, se debe identificar que valor entrega
cada proceso y cudl es su costo en relacidn con los demas. En la siguiente figura
se muestra la matriz de evaluacion, ¢ ' la cual se observan las acciones a tomar

con cada tipo de proceso.

ALTO
- Sameterlo a reingenieria - Considerar sameterio
- Realizarlo con recursos a reingenieria
c externos - Aplicar mejora continua
O ] - Eliminario
S
T | - Aplicar mejora continua - Revisar / remodelar
o }- Revisar conforme lo - Aplicar mejora continua
permitan los recursos
BAJO ALTO

VALOR ACTUAL

Fuente: Reengineering Fundamentals, The Information
Group, 1993, Santa Ciara, Caiifornia, USA.
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Considérese que los procesos actuales tienen el siguiente valor y costo:

Proceso Valor entregado ac- Costo del proceso
tualmente

1. Introduccién al merca- Medio-alto Alto
do de nuevos produc-
tos

2. Desarrollo de merca- Bajo Bajo
dos

3. Generacion de de- Medio Bajo
manda

4. Abastecimiento de Alto Alto
_producto

5. Cumplimiento de pedi- Bajo Alto
dos

Graficandolo en la matriz de evaluacion, resulta lo siguiente:

ALTO A Cumplimiento

lnlroducéi()n al

Abastecimiento

de pedidos mercado, de de producto
nuevos productos
Cc
o}
s 1
T
0
Desarrallo Generacion
e mercados de demanda
EBAJO
VALOR ACTUAL

ALTO

Por lo tanto, el primer proceso sujeto a reingenieria es el de Cumplimiento de

pedidos, seguido en importancia por el de /ntroduccién al mercado de nuevos

productos.
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3. PROPUESTA DE PROCESOS

Para poder hacer cambios en la forma en que se entrega el valor, es necesario

modificar la estructura organizacional de funciones a procesos. La nueva estruc-

tura es la siguiente:

Esta estructura permite identificar al responsable de la entrega de valor por
proceso, Sin embargo, no quiere decir que los responsables no interactuaran con

los otros encargados de procesos.

El &rea de apoyos administrativos ha de desarrollar todas las tareas administrati-
vas ineludibles del manejo de una empresa. Algunas de ellas, sin no son esencia-
les para el funcionamiento del negocio, podran ser realizadas con recursos
externos, si se obtienen beneficios en la calidad, la oportunidad y el costo. Los
servicios generales de limpieza, vigilancia, comedor, etcétera; el procesamiento
de informacién y el mantenimiento de equipo informético, y el reclutamiento y

seleccion de personal, son actividades sujetas a realizarse con recursos externos.

Para e! disef\o de nuevos esquemas de operacion se estableceran niveles. En un

primer nivel, se disefaran los cambios de forma conceptual, incluyendo entradas,
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salidas, interfaces, fiujo y responsables. En un segundo nivel, se deberan esta-
blecer metas y mediciones de desemperio, definir ta tecnologla de informacién
que permita el cambio, la informacién necesaria y la narracién descriptiva de las
actividades. Finalmente, en un tarcer nivel, se astableceran los puntos de deci-
sién, se identificard al encargado de la actividad y se simulara el proceso para

determinar ajustes finos al disefio.

En esta tesis, se disefiaran los procesos entre e! primer y segundo nivel,
detallandose los principales cambios, mencionando las posibles tecnologlas a in-

corporar y los beneficios que su implantacidn debe proporcionar.
A continuacion, se presentan, de forma conceptual, los esquemas propuestos de

los procesos de negocios, los cuales han sido adecuados para entregar valor a

los participantes.
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3.1. Proceso propuesto de introduccion al mercado de nuevos productos

INTRODUCCION DE PRODUCTOS GENERACION DE DEMANDA Y
ABASTECIMIENTO DE
COMITE DE INTRODUGCION | - GRUPO DE PRODUCTO PRODUCTQ

IDENTIFICA EXPLORA
PRODUCTOS
QUE
SATISFAGAN

NECESIDADES

INVESTIGA
ACEPTACION
DE PRODUCTO

REPRESENTA- |} CON
CION CON DOCTORES Y
DUENO DE

PATENTE

OBTIENE
PERMISO DE
§SA

[0

P
VALIDA PLAN %LEA &?Eﬁo&'f
DE CIGNCON |
INTRODUCCION DOCOTOR ESY

PACIENTES

INSTRUMENTA INSTRUMENTAN
APQYQS CON APQYQOS
DOCTORES Y LoGIsTICOS ¥
PROMOCIO~ HUMANOS
NALES
INTRODUCEN
| PRODUCTOS

>

El inicio del proceso se debera derivar de una identificacion de necesidades del

mercado y no de una asignacidn de una entidad ajena a la problematica. La

identificacién de necesidades se deberd apoyar en oficinas de investigacion de
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mercados, y la debera coordinar un Comité de Introduiccién formado por el Direc-
tor General, el responsable del proceso de introduccién al mercado de nuevos

productos y el responsable del proceso de generacion de demanda.

En vez de que la instrumentacion de la introduccién de nuevos productos sea

responsabilidad de las dreas de apoyo médico y mercadotecnia, se formaran
grupos de producto, los cuales se encargaran desde la investigacion de solucio-
nes hasta su instrumentacidn, o dicho de otra forma, hasta la puesta a punto para
que las soluciones sean promovidas por los responsables de la generacion de
demanda, sin incluir la instrumentacion de la fabricacién o importacién. Estos
grupos de producto deberan contar con conocimientos médicos y de mercadotec-

nia.

Dado que no todas las necesidades / productos tienen la misma importancia, se
formaran grupos de acuerdo con lo siguiente: un equipo A se encargara del
producto alfa, que es de prioridad 1, y de los productos gama y delta, Que son
prioridad 2 y 3, respectivamente; un equipo B se encargara del producto beta, que
es de prioridad 1, y de los productos épsilon y pi, que son de prioridad 2 y 3,

respectivamente, y asi sucesivamente.

Paré apoyar la exploracion de soluciones, se debéré tener acceso a bases de
datos de instituciones de investigacion, hospitales y demas entidades afines. Este
grupo debe retroalimentar al Comité de Introduccién sobre los avances de sus
investigaciones, para que éste comité pusda visualizar oportunidades que en una

primera fase no identifico.
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Dado que el proceso debe estar disefiado para satisfacer la demanda de los
participantes y que éstos Ultimos requieren de una variedad de productos, el
proceso debe contemplar la introduccion de férmulas de otros laboratorios o de
productos genéricos. En caso de que el producto tenga un dueiio de la patente, el

Comité de Introduccion negociara su produccién o representacion en México.

Beneficios:

« Se introduciran productos que atienden necesidades auténticas, las cuales
se determinaran a través de estudios de mercado.

« El portafolio de produclos puede crecer y, por to {anto, se puede atender a
un mercado potencial mayor.

+ Se eliminardn algunos traspasos de informacién entre areas, lo que genera
mayor velocidad en el proceso.

+ Habra un responsable direclo, el grupo de producto, de la instrumentacién
de la introduccion de nuevos productos.

+ Mayor congruencia entre las necesidades detectadas y las soluciones pro-
puestas, al contar con grupos multidisciplinarios en las areas de mercado-
tecnia y andlisis clinico.

+ Lalabor de promocidn y fabricacion o importacién del producto aprovecha-

ra la capacidad de otros procesos.
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3.2, Proceso propuesto de desarrolla de mercados

ABASTECIMIENTO DE
DESARROLLO DE MERCADOS PRODUCTO Y CUMPLIMIENTO
COMITE DE DESARROLLO 1 ENCARGADO DE MERCADO DE PEDIDOS
C neo_ >

PROMUEVE E

PROMUEVE E

IDENTIFICA IDENTIFICA
MERCADOS Y MERCADOSY
Sus SuUs
RELACIONES RELACIONES
DESEADAS DESEADAS

DESARROLLA VALIDAN
ESQUEMA DE ESQUEMA DE
PEDIDOS, PEDIDDS Y
ENTREGAS, ENTREGAS
CREDITOY
ASPECTOS
CONSTITUTI-
VALIDA L______J""S
ESQUEMA DE
OPERACION

NEGOCIA
ESQUEMA DE
QPERAGION

ELABORA
CONVENIOS

Es una serle de aclividades casi totaimente nuevas. El enfoque debera ser el
desarrollo de nuevos mercados para llevar el producto en nuevas formas y de
mejor modo que el actual. Dentro de estas nuevas formas, se puede considerar la

exportacion de productos, la atencion eficaz del mercado del sector salud de

Méxica, el desarrollo del mercado de administracién de la salud y la administra-

cion de inventarios prapios en los almacenes de distribuidores y mayoristas.
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El desarrallo de mercados estard a cargo de una persona responsable del desa-
rrollo especifico de una propuesta y debera estar facultada para tomar decisiones.
Debera contar con habilidades de negociacion, conocer las posibles formas de
entregar valor y la tecnologia que soporta los procesos y ser capaz de elaborar o

coordinar la formulacion de convenios y contratos.

Los esquemas de operacion propuestos por estos ejecutivos de mercado deberan
ser siempre validados por los miembros de los procesos de abastecimiento de
producto y de cumplimiento de pedidos, quienes seran los responsables de la

entrega de valor una vez iniciada la operacion,

El Comité de Desarrollo, Integrado por el Director General y los responsables de
los procesos de desarrollo de mercados y cumplimiento de pedidos, validara las

propuestas y podra apoyar en la negociacion de esquemas de operacion,

Beneficios:
 Aprovechamiento de mercados potenciales.
+ Agilidad en el desarrolio de mercados, derivado del hecho de contar con un
responsable capaz de tomar decisiones.

« Ei consumidor cuenta con nuevos mercados para adquirir sus productos

bajo mejores condiciones.
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3.3. Proceso propuesto de generacion de demanda en mercados tradiciona-

les
GENERACION DE DEMANDA
OFICINA REGIONAL INTRODUCCION
OF1ICINA CENTRAL ASESOR DE PROMOTOR DE DE PRODUCTOS
PRODUCTO PRODUCTO .
@ INIGIO
ESTABLECE e
LINEAMIENTOS N éf‘é\é%?gﬁ)ﬁé .
G%ﬁ%iﬁfs ESTACIONALES
PROMOGION Y DEL MERCADO
PUBLICIDAD

NTRODUCCION
AL MERCADO

DE NUEVOS
PRODUCTOS

GENERA PLAN
E PROMOQGION
Y PUBLICIDAD
REGIONAL

VALIDA PLAN |
DE PROMOCION
Y PUBLICIDAD

INSTRUMENTA

INSTRUMENTA
Y COORDINA w| PROMOCIONA | CAMPANA DE
CAMPARNAS DE 71 PRODUCTOS | PROMQCION DE
PROMOCION Y PRODUCTOS A
PUBLICIDAD INTRODUCIR

GENERA 'NSZUBRRN:_:A
ngcg:';fso ACEPTACION
EL PRODUCTQ

Este proceso aplica sélo para la generacidn de demanda con pacientes y docto-

res, que compran y recetan medicamentos, respectivamente, de la forma tradicio-

nal.

Para atender los mercados tradicionales, se deberan descentralizar las activida-

des completas de generacion de demanda a las regiones del pais.
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En las oficinas regionales debera haber asesores de producto, quienes se encar-
garan de la investigacién de necesidades del mercado de él o los productos a su
cargo, de acuerdo con las condiciones locales de su jurisdiccion. Asi mismo,
seran responsables del diserio, instrumentacion, coordinacion e implantacion de
las campanas de publicidad y promacién. Con base en la aceptacion del producto,

deberan elaborar el prondstico de ventas,

Los asesores deberén contar con habilidades de promocion y mercadotecnia.
Para poder dar seguimiento a los resultados de la estrategias implantadas, se de-
bera contar con informacién precisa de la penetracion de cada producto en cada
enlidad. Dicha informacion, que actualmente es recabada y presentada paor firmas

de investigacion de mercados, se debera distribuir a las regiones.

Los promotores de producto realizarén sus funciones de la forma como lo han
venido haciendo, considerando que también los responsables de Ia introduccion

de productos les proporcionaran sus planes y productos.

La oficina central establecera tineamientos generales para la promocion y publici-

dad y validara las campanias disefiadas en las regiones.

Beneficlos:

« Congruencia entre la campana de promocion y publicidad y las situaciones
regionales (promocién de productos de acuerdo con las necesidades pato-
l6gicas de la region).

s Flexibilidad para adaptar {acticas de promocion a los resultados del corto
plazo,

« Responsables directos de la demanda de producto en cada region.
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3.4. Proceso propuesto de abastecimiento de producto

ABASTECIMIENTO DE PRODUGTO. | CUMPLIMIENTO DE
GE'B%’L“&%? DE ALMACEN PLANTA DE PEDIDOS
CENTRAL PRODUCTO  |ALMACEN REGIONAL
@FD
ELABORA \ ELABORA PLAN
PRONOSTICO FAZ%%%%% gEDE ‘ DE
DE VENTAS ADQUISICON PRQDUCCION

® 1\

DETERMINA
DETERMINA | REQUERI-E
OLUMENES DE| MIENTO DE

‘ MATERIALES

COMPRA

COMPRA DE
‘| MATERIALES Y
PRQDUCTO

FABRICAY .
] DISTRIBUYE
1 PRODUCTO A
ALMACENES

RECIBE
PRODUCTQ Y
LO ALMACENA

Produccién ya no realizara ajustes a los planes de venta, eliminando asi una de

las causas de exceso de inventario.
La fabricacién de productos se realizard de la misma forma, excepto que, al

terminar la produccion, las plantas distribuiran el producto a los almacenes que

estaran a cargo del responsable del cumplimiento de pedidos.
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La reglamentacion sobre salud, exige que la fabricacion de algunos medicamen-
los, como los antibidticos, se realice en entidades independientes. La economfa
global al permitir el libre comercio entre paises, provoca que los paises se espe-
cialicen en un produclo, o serie de ellos, para satisfacer las necesidades de una
region del globo terrdqueo. Las plantas se deberan especializar en la fabricacion

de una serie de productos.

Los productos complementarios de la linea se compraran en otros paises o con
proveedores en general. E| almacén central realizara la totalidad de las compras y
pagara a proveedores, en vez del area de finanzas, eliminando algunos tramites

burocraticos.

El almacén central debera contar con las habilidades necesarias para negociar
precios y compromisos de largo plazo con proveedores, asi como ser capaz de

controlar y administrar las cuentas por pagar.

Para una mejor administracion de la produccion, se debera implantar la comuni-
cacidn electronica de datos para levantar pedidos con los principales proveedores

e informar anticipadamente sobre programas de produccidn y compras.

Beneficios:
« Disminucion en los niveles de inventario.
« Mayor productividad generada en las plantas, derivado de la obtencién de
economias de escala.

« Cumplimiento oportuno de obligaciones en el pago a proveedores,
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3.5. Proceso propuesto de cumplimiento de pedidos

CUMPLIMIENTO DE PEDIDOS
ALMACEN REGIONAL

EJECUTIVO DE
CUENTA

INICIO

ASESORA AL
CLIENTE EN LA ABASTECI-
ADMINISTRACION MIENTO DE
DE INVENTARIOS PRODUCTO
Y ENLA
SELECCION DE
PRODUCTOS

RECIBE
PEDIDOSY | | ELABORA
VALIDA FAGTURA

AVISAAL
CLIENTE ;
INEXISTENCIAS {4
Y CORRIGE |
PEDIDO

PREPARA
EMBARQUE

COORDINA

GESTIONA
COBRANZA

Este proceso es el que cambia mas, en relacion con los otros. Las actividades
que se llevaban a cabo en varios departamentos, ahora seran realizadas por una

sola drea, la cual se divide en ejecutivos de cuenla y almacenes regionales.

Los ejecutivos de cuenta estaran encargados de un cliente o de varios, segun su

importancia. Los grandes distribuidores estan localizados, generalmente, en una
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region y sdlo uno o dos tienen presencia nacional. En el caso de los grandes
distribuidores regionales, habra un ejecutivo para cada cuenta. Para la atencién
de los grandes distribuidores con presencia nacional, debera haber un ejecutivo
responsable de toda la cuenta, quien se debera auxiliar de los ejecutivos regiona-

les para atender las necesidades locales.

Los ejecutivos deberén asesorar a los distribuidores o mayoristas en la seleccidn
de productas, las cantidades a ordenar y, en general, 1a administracion de inven-
tarios. En el caso de que se opere bajo un sistema en el que los inventarios sean
del laboratario, el ejeculivo deberd ordenar los pedidos al almacén regional para
mantener un inventario dptimo, y la facturacion se podria realizar en el momento
del consumo de productos y no cuando ingresan al almacén, como ocurre regu-

larmente.

Para el levantamiento de pedidos, se deberd tener acceso a un sistema de
intercambio electrénico de datos EDI. En diche servicio, los clientes capturarin
sus pedidos en formatos estandar, seran enviados a un sistema de almacena-
miento y seran accesados e incorporados a los sistemas de facturacién, en el

momento que el drea de cumplimiento de pedidos lo requiera.

Los ejecutivos, al visitar a clientes medianos que no se hayan inscrito en el
servicio de ED), deberén ser capaces de levantar pedidos por cuenta del distri-
buidor, mayorista, gran minorista o institucion de salud. Para esto, se podrén
auxiliar de computadoras portdtiles con accesc a los sistemas de control de

existencias, crédito y facturacion.
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La administracion del crédito y la cobranza estara a cargo también de los ejecuti-
vos, quienes aplicaran los mismo criterios que las tradicionales areas de finanzas.
Este traspaso de funciones es de los que mas doleria en un cambio profundo,
como o requiere la reingenieria. Usualmente, las 4reas de finanzas, bajo el
argumento de que son ellos los Unicos encargados de la administracion de los re-
cursos financieros, no permiten que la gente de la operacion regule y opere, a su
vez, un recurso de valor, como s el crédito. Sin embargo, hay que considerar que
una cartera de clientes es en ocasiones mas valiosa que la cartera de cuentas por
cobrar. En la valuacién de empresas, se consideran como activos intangibles a
las relaciones comerciales con los clientes. Estos activos son administrados, en
las organizaciones tradicionales, por los vendedores o promotores, y no por las
areas de finanzas. En una conversacion sostenida entre el autor y un miembro del
IAFEI (International Associalion of Financial Executives Institutes o asociacion
internacional de institutos de ejecutivos de finanzas), éste Gltimo menciond que en
una revisién de tas membresias se identifico6 que Japén carecia de representa-
cién. Una comisién especial visito el pals del sol naciente en vias de buscar a un
organismo de ejecutivos de finanzas o de platicar con alguien encargado de las
finanzas. Para su sorpresa, se encontrd que en las organizaciones niponas, el
drea de finanzas no existe como tal. Las funciones financieras son llevadas a

cabo portodas las dreas, enla medida en que les corresponda.

Para la validacién de existencias por parte del ejecutivo de cuenta, éste debera
tener acceso al sistema de control de inventarios que administre el almacén
regional. Con las facilidades que otorga Ia tecnologia de las telecomunicaciones,
se puede tener acceso a la informacién de una base de datos remota de forma

relativamente sencilla.
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Ef almacén regional es un apoyo para atender pedidos de forma méas oportuna
que con un soélo almacén, usualmente centralizado en ia Ciudad de México.
Recuérdese que el cliente requiere de pedidos entregados en un dia y no en dos
o mas, como actualmente sucede. Parte del problema de la oportunidad se refiere
al tiempo de la distribucion. El transporte de un embarque por trailer, de la zona
del Valle de México a Tijuana, puede tomar hasta 4 dias. El surtido de un pedido
desde un almacén regional en la zona del Pacifico, puede disminuir el tiempo de

transporte a 24 horas.

Habra lugares, desde tuego, que no podran contar con el servicio de entrega de
24 horas, pero cuando menos todos los clientes importantes y sl 50% de los

restantes, deberdan ser atendidos bajo esta politica.

Las habilidades del almacén deberdn ser las necesarias para supervisar la
emision de facturas, preparar los embarques y coordinar el transporte de produc-
tos del almacén a las instalaciones del cliente. Estas funciones, que antes reali-
zaba el area de finanzas y produccidn, ahora se realizaran por una sola area y
deberan estar vinculadas con los compromisos establecides por los ejecutivos de
cuenta con el cliente. Uno de los principales requerimientos de un servicio de
calidad, es contar con informacion a cerca de la fase del procesa en la que se
encuentra el pedido. El ejecutivo requerira saber, por que el cliente lo solicitara,
donde se encuentra un pedido. Cuando el pedido no ha salido del almacén, éste
debera poder ser monitoreado en cualquiera de sus fases de facturacion, prepa-
racién o carga del camion. Cuando el pedido esté en camino, el transportista
debera ser capaz de informar donde se encuentra el embarque y ¢! !iembc espe-
rado para arribar a su destino. Nuevamente, la tecnologia de las comunicaciones

aplicada mediante ondas de radio y dispositivos emisares y receptores en el
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camién y su central de operacién, ofrece una opcion de rastreo, que actualmente

utilizan algunas compafias operando en México.

Beneficios:

« Incremento en la oportunidad de enfrega de pedidos.

« Identificacién, por parte del cliente, de una sola cara con quien tratar.

» Conocimiento del status de cada pedido.

« Mejor calidad en el servicio al cliente,

« Incorporacién de avances tecnoldgicos que evitan la recaptura de los pedi-
dos y optimizan las operaciones.

« Reduccidn de gastos de distribucidn, al contar con almacenes regionales
que disminuyen las distancias recorridas por el equipo de distribucién, en

comparacion con una logfstica centralizada.
3.6, Actividades de apoyo

Derivado de la agrupacion de funciones por proceso, las actividades del area de
apoyo administrativo han quedado reducidas a su minima expresién. Estas

actividades seran las siguientes.

» Elaboracién de plan estratégico.

¢ Administracién de sistemas de informacion.

¢ Planeacion, dotacion y administracion de recursos humanos.

« Planeacion de necesidades de infraesfructura, »

« Coordinacién de proyectos de aumento o mantenimiento de infraestructura,
¢ Planeacion financiera y contabilidad.

« Administracion de servicios generales.
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CONCLUSIONES
Resultados obtenidos

A través del desarrollo de 1a tesis, se ha podido identificar un modelo de industria
farmacéutica, el cual incluye los factores mas representativos. Este modelo,
aunque no es igual a ninguna empresa en particular, refleja una problematica
derivada de la organizacion de sus actividades. La definicion de este arquetipo de
industria tiene algunas semejanzas con otras industrias dedicadas a la fabricacion
y comercializacion de productos, por lo que la aplicacion de los resultados

conceptuales de esta tesis se pueden extrapolar a otro tipo de industria.

Se han extraido los conceptos relevantes de metodologias de reingenieria,
analizédndose, a su vez, desde diferentes perspectivas las - estructuras de
organizacion. La agrupacion de estas técnicas permite contar con un singular

esquema para diagnosticar y proponer mejoras a los procesos de negocios.

Aplicando esta agrupacidon de técnicas, se han identificado los principales
procesos de negocios del modelo de industria farmacéutica, asi como las
expectativas de los participantes del negocio. Esto ha permitido contar con una
vision nueva y actualizada de la organizacion de tareas, que facilita identificar las

brechas entre las expectativas y el nivel de servicio que s¢ entrega actuaimente.
El diagndstico resuitante de los procesos de negocios ha mostrado, entre otros

factores, que la brecha entre expectativas y el nivel de servicio actual se refiere a

la carencia de responsables de entregar el valor esperado.
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Con las soluciones propuestas, se han incorporado metodologias vanguardistas y
elementos de apoyo para adecuar a los procesos para entregar valor en la

medida que es requerido.
Cumplimiento de la hipétesis

Aplicando [a reingenieria de procesos, se observan, a nivel de disefio, beneficios

de gran valor para la industria farmacéutica. Entre ellos, destacan:

o Atencion de necesidades auténticas de la sociedad a la que sirve la
industria farmacéutica.

+ Desarrollo agil de mercados potenciales, ofreciendo una mas amplia gama
de productos, bajo nuevos esquemas de distribucion donde el consumidor
podra adquirir sus productos en mejores condiciones.

» Mayor velocidad en el proceso de introduccidn de productos al mercado.

« Congruencia entre la campada de promocién y publicidad y las situaciones
regionales .

«» Disminucion de los niveles de inventario.

« Mayor productividad en las plantas, por la aplicacion de economias de
escala,

» Incremento en la oportunidad de entrega de pedidos.

. Mejor calidad en el servicio al cliente.

» Reduccidn de gastos de distribucion.

Hay que implantar los disefios resultantes de esta tesis para poder validar la

obtencion de los beneficios mencionados.
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Alcance de la tesis

Los trabajos se refieren a un modelo de industria, lo cual limita su profundidad; sin
embargo, al tratar con un caso especifico se limita la utilidad del trabajo. Se
prefirid perder un poco de precision con objeto de contemplar propuestas
aplicables a un madelo de industria, beneficiando a un mayor nimero de

arganizaciones.

Implantar las restructuraciones disefiadas a los procesos es tarea de cada
organizacién. Para implantar hay metodologias que describen los pasas a seguir,
considerandose fundamental e involucramiento de la aita direccion en el proceso

de cambia.
Dificuitades para el desarrollo de la tesis

La infraestructura de informacién de nuestro pais hace muy compleja la
investigacion. Hay algunas fuentes con informacion actualizada y ordenada; sin
embargo, su acceso es costoso. infotec cuenta en su biblioteca con revistas sobre
el tema tratado,. pero el acceso a un solo articulo cuesta mas de N$80. La
informacion de la industria farmacéutica es dificilmente accesible, La Cémara
Nacional de la industria Farmacéutica (Canifarma) se vio saturada por estudiantes

requiriendo informacion y se vio obligada a cobrar N$500 por el reporte anual.

Un medic poco costaso y de relalivo facil acceso, es Internet, donde se

encontraron articulos varios y muy actualizados.
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