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CAPITULO |

INTRODUCCION

Desde tiempos inmemorables los hombres se organizaron en grupos para
producir bienes o servicios destinados a satisfacer las necesidades
materiales de sus comunidades. A estos grupos se les ha asignado el
nombre de empresas.

Existen varios criterios para clasificar a las empresas, como por ejemplo, el
sector de produccion al que pertenecen -agropecuario, industrial o de
servicios-, €l nivel de complejidad que manejan -alto, medio o bajo-, o bien,
el tamafio que tienen -grandes, medianas o pequefias-.

Las dos Ultimas clasificaciones son subjetivas, y agrupan a las empresas en
funcion del nimero de personas que las integran, de los canales de
distribucién que utilizan, del nimero de productos que venden, de los
mercados que atacan y de la capacidad de produccién que tienen.

Actualmente, las pequefias y micro empresas representan la gran mayoria
de los establecimientos comerciales e industriales de México, y abarcan casi
dos terceras partes del empleo formal e informal.

Las empresas grandes, en su mayoria transnacionales, dominan la industria
alimentaria, la automovilistica, la hulera y la quimico-farmacéutica, que son
las ramas mas dinamicas del sector industrial en nuestro pals.

En nuestros dias, la mayoria de las empresas contintan sus operaciones
basadas en el modelo de organizacién propuesto por Adam Smi:h' en
tiempos de la Revolucion Industrial, hace mas de dos siglos. Esta situacion

! The Wealth of Nations. pags. 3-8, 79 (Nueva York: Random House, Inc. 1973).



no puede continuar dado el esquema de transformacién constante de la
sociedad moderna. Esto no quiere decir que la especializacion y la division
del frabajo deben desaparecer por completo.

Las empresas han tratado de manejar sus recursos de manera eficiente, es
decir, lograr un maximo de beneficios a un costo minimo. A principios de la
década de 1990, Michael Hammer, reconacido consultor norteamericano,
propuso en su articulo “Don’t Automate, Obliterate®" una nueva corriente en
la administracion llamada Reingenieria.

La reingenieria se puede definir como “la revision fundamental y el redisefio
radical de procesos para alcanzar mejoras espectaculares en medidas
criticas y contemporaneas de rendimiento, tales como costos, calidad,
servicio y rapidez’." Los procesos a los que se refiere Hammer en esta
definicién son un conjunto de actividades, que toman ciertos insumos y
crean un producto o resultado de valor para el cliente.

A diferencia de los programas de Control Total de Calidad y Justo a Tiempo
que buscan mejoras incrementales en los procesos del negocio, la
Reingenierfa busca cambios especlaculares en el desempefio de las
empresas, mediante el replanteamiento de dichos procesos.

La reingenieria constituye una vision nueva de la organizacion vy
administracion de las empresas para que transformen de manera radical su
forma de trabajar orientandose hacia los procesos y se enfoquen hacia los
clientes, de manera que puedan seguir siendo competitivas en un mercado
que tiende a la globalizacion,

Puede argurﬁentarse que el desarrollo profesional de un ingeniero quimico,
involucra el desarrollo de habilidades administrativas, por lo que se vuelve
necesario el conacimiento de las herramientas eficaces en el campo de la
administracién.  La reingenieria es, sin lugar a dudas, una de estas
herramientas.

! Michael Hammer, Harvard Business Revies. July-August, 1990.
' Michael Hammer, James Champy. Reingenieria. pig. 34 (Editorial Norma. Colombia, 1994).



Dadas las condiciones econdmicas tan dificiles que atraviesa nuestro pais,
se vuelve crucial la instrumentacion de programas, como la reingenieria, que
lleven a las empresas mexicanas a un nivel de competitividad tal, que les
permita permanecer y prosperar en el mercado, dado el esquema de
apertura comercial que se establecid con los tratados internacionales como
el Tratado de Libre Comercio con los Estados Unidos de Norteamérica y
Canada.

El presente trabajo tiene como objetivo principal hacer una relacion entre la
nueva corriente de la administracién llamada reingenierfa y el tamario de las
empresas, tomando en cuenta los factores que afectan directamente a la
organizacion de las empresas, dado que la reingenieria pretende lograr sus
objetivos modificando la forma de trabajar.

Después de esta breve introduccién, en el segundo capltulo se pretende
hacer una revision de los conceptos mas relevantes de la reingenieria. En
el tercer capitulo se habla de las empresas, de sus diferentes tamarfios y de
los principales factores que las caracterizan, y se mencionan algunos puntos
sobre la perspectiva de las empresas pequefias en nuestro pals.

Después de observar los principios de la reingenierfa y conocer los
elementos para distinguir las diferencias entre las empresas grandes,
medianas y pequefas, en el cuarto capltulo se pretende relacionar algunos
conceptos basicos de las empresas y de su tamafio con la aplicacion de la
reingenierfa.

En el quinto caplitulo aparecen las conclusiones que derivan del trabajo y se
exponen algunas recomendaciones que se conslderan pertinentes.
Finalmente, en el sexto capltulo se mencionan las fuentes bibliograficas que
permitieron sentar las bases teéricas de este trabajo.



CAPITULO 1l

REINGENIERIA Y SU APLICACION

La reingenieria es un mélodo sistematico de estructurar, organizar y dirigir el
trabajo, reunificando las tareas en procesos coherentes. No es una
reorganizacion de la empresa, sino una transformacion completa.  Hacer
reingenieria significa pretender que no se cuenta con ningun sistema, ni
procedimiento, ingeniar un nuevo disefio de los procesos principales del
negocio e instrumentarlo para lograr grandes ventajas competitivas y
sostenibles.

La reingenieria implica cambios, no sdlo en los procesos, sino en cualquier
asunto relacionado con ellos: el disefio de los puestos, fas estructuras
organizacionales, los sistemas de administracién, esquemas de trabajo,
politicas de remuneracion y promocion, programas de reciutamiento,
entrenamiento y capacitacion del personal, y sobre todo, en fa cultura de
trabajo de los empleados.

Algunas empresas nunca disefiaron la forma en la que ahora trabajan, y las
actividades a las que se dedican son el resultado de la adecuacion de las
soluciones a los problemas que se van presentando en el tiempo. Otras
empresas definieron al inicio sus métodos de trabajo, pero al paso del
tiempo las personas modifican este disefio adecuandolo a su estilo propio.

La reingenieria pretende descubrir cuales actividades son las que en
realidad fortalecen la competitividad de las empresas, e instrumentar los
cambios que sean necesarios para hacer eficiente el trabajo realizado por
los individuos que integran dicha empresa.



Definicion formal de reingenieria

La palabra -reingenieria- no esta aceptada aun por la Real Academia de la
Lengua Espafiola. Es la adaptacién al esparol del término reengineering,
que tampoco aparece en el Diccionario Oxford de la L.engua Inglesa.

Reingenieria es una palabra compuesta recién creada, por tanto, se ha
aplicado desde una gran variedad de perspectivas, y como resuitado ha
tenido muchos significados diferentes dependiendo de las circunstancias en
que se aplica y de los intereses de quienes la emplean.

Su definicion formal es la siguiente: “ Reingenieria es la revision
fundamental y el redisefio radical de procesos para alcanzar mejoras
espectaculares en medidas criticas y contemporaneas de rendimiento, tales
como costos, calidad, servicio y rapidez” ".

Pueden identificarse cuatro palabras claves en la definicién. La primera es
fundamental, nos indica la necesidad de examinar los supuestos sobre los
que se manejan los negocios, tratando de encontrar qué debe hacer una
empresa y después cdmo lo debe hacer, concentrandose en lo que debe ser
y olvidandose de lo que es actuaimente.

La segunda es radical, el redisefio radical significa descartar las estructuras
y procedimientos existentes para inventar formas nuevas de hacer el
trabajo. El redisefio implica reinventar el negocio, no modificario o
mejorarlo.

La tercera es espectacular, y se refiere a que los cambios que se buscan en
ia reingenieria tienen impactos dramaticos en las medidas de desemperic de
las emprésas, como lo son la reduccién de costos, la reduccion de ciclos de
tiempo, el incremento de las utilidades y el incremento de participacion en el
mercado.

3 .
Hammer, Jog, ¢it,



La cuarta es procesos, en general los negocios estan orientados hacia
tareas, o hacia personas o estructuras, pero no alos procesoss, que son los
que permiten la existencia de dichos negocios.

Es necesario que las empresas piensen en sus negocios en funcion de los
procesos que realizan para poder lograr cambios radicales en la forma de
realizar el trabajo. Al pensar en los negocios como procesos en lugar de
funciones, los administradores pueden enfocar sus esfuerzos en simplificar
la manera de hacer €l trabajo y de crear valor con menor esfuerzo, en vez
de concentrarse en reducir el tamafio de las funciones para reducir los
costos.

Origen de la reingenieria

E! concepto de reingenieria surgié de la observacion de aquellas empresas
que alcanzaron un gran éxito debido a que buscaron cambios radicales en la
forma de hacer €l trabajo en lugar de mejoras continuas en su desempeiio.

La reingenieria se enfoca en los procesos funcionales y no en los procesos
departamentales que se manejan generalmente en cualquier empresa.
Estos procesos funcionales toman en cuenta a todos los individuos que
realizan una serie de actividades buscando un resultado conjunto.

Michael Hammer es el iniciador de esta nueva corriente en la administracion
de los negocios. Publicé un articulo titulado "Reengineering Work: Don't
Automate, Obliterate”, en el volumen de Julio-Agosto de 1990 de la revista
Harvard Business Review, en el cual aparecen los principios basicos de la
reingenieria.

Existen dos corrientes administrativas anteriores que se enfocaban en los
procesos: Justo a Tiempo y Control Total de Calidad®. La primera de ellas
busca orientar el frabajo en los procesos evitando el desperdicio y

5 o . ) - . .
Se refiere a un conjunto de actividades que reciben ciertos insumos y producen un resultado que es
considerado por el cliente (interno o externo) como valioso.

* Jahanson, McHugh, Pendlcbury, Wheeler. Reingenierfa de Procesos de Negocios. Editorial Limusa, 1995.



manejando de manera eficiente los excedentes de la produccion.  La
segunda corriente trata de hacer mas eficientes los procesos, y se enfoca en
hacer mejor las cosas que ya se hacen.

La diferencia mas importante de los programas Justo a Tiempo y Control
Total de Calidad con la Reingenieria es que las mejoras que buscan son
incrementales y se hacen sobre la forma tradicional de trabajar, mientras
que la reingenieria trata de conseguir ventajas competitivas a corto plazo
mediante cambios drasticos en |a forma de realizar el trabajo.

Principios de la reingenieria

La esencia de la reingenieria radica en el pensamiento discontinuo, que
consiste en identificar y abandonar reglas obsoletas, procedimientos
ineficaces y supuestos fundamentos de las operaciones, ademas de buscar
formas nuevas e ingeniosas de realizar el trabajo.

Los principios basicos de la reingenierla son:

e Observar a los procesos fundamentales del negocio desde una
perspectiva funcional cruzada, es decir, analizar los procesos a través de
todas las unidades funcionales involucradas en el proceso para
determinar el propésito de su existencia.

o Organizar el trabajo en base a resultados, no a tareas. Esto es, designar
responsables del proceso completo, no de las tareas intermedias. Se
consolida la responsabilidad y el conocimiento del proceso total en una
persona, al que se denomina trabajador de caso. Si es necesario, se
segmenta la responsabilidad en varias personas, que manejan diversas
partes del proceso.

. ‘5\(

e Permitir que los usuarios de los resultados de un proceso realicen el
proceso, e incluir el trabajo de procesamiento de informacion en las
labores que la generan. De esta manera se eliminan pases laterales a
través de las lineas organizacionales, que implican errores, demoras y

10



repeticiones. Ademas, |la empresa no necesita personal para detectar y
corregir las desviaciones y se reducen costos de administracion
indirectos. También se facilita el seguimiento del desemperto.

Descentralizar recursos, ya sean personas, equipo o inventario, con el fin
de mejorar el servicio a los usuarios y darle flexibilidad al negocio, al
mismo tiempo que se cuenta con las ventajas de las economias de escala
que crea la centralizacidn, gracias a la utilizacion de la tecnologia de
informacidn.

Unir actividades paralelas coordinandolas durante el proceso, en lugar de
integrar sus resultados después de haberse terminado. Al asignar
tareas muitiples y secuenciales a trabajadores 0 equipos de caso, se logra
una compresion horizontal de los procesos.

Secuenciar los pasos del proceso en orden natural, de tal manera que se
deslinealizan los procesos facilitando la realizacién de tareas simultaneas
y reduciendo el tiempo que transcurre entre cada paso.

Delegar la toma de decisiones , esto es, facultar a los empleados para
tomar las decisiones al hacer su trabajo. Con lo anterior la funcién
gerencial se convierte a una funcién de apoyo y facilitacién, en vez de
control y supervision. Se logra comprimir verticalmente los procesos.

Instrumentar algun tipo de conirol y medicion global de desempeiio del
proceso, reduciendo y eliminando tareas de verificacion que no agregan
valor.

Reducir los puntos de contacto externo de los procesos, para eliminar las
actividades de conciliacion de la informacién, que consumen mucha
energfa y tiempo.,

Capturar la informacion una sola vez y en el lugar donde se origina.
Mediante la tecnologia de informacion, se puede tener acceso a ella
desde cualquier lugar en el momento en que se requiera.



o Utilizar la informatica como un capacitador esencial del redisefio de los
procesos en lugar de reforzar las viejas maneras de pensar y los viejos
patrones de comportamiento.

o |dentificar constantemente los patrones de accién de los negocios, y
distinguir cuales pasos son fundamentales y cuales pasos agregan valor
dentro de los procesos claves y cuales son superficiales y por tanto no
agregan valor.

¢ Incluir multiples versiones del proceso para cubrir los casos especiales y
excepcionales, lo cual permite adaptar al proceso a una gran variedad de
situaciones.

Todos estos principios tienen como comin denominador una légica que
podriamos reconocer como sentido comun. La reingenieria es una
herramienta para manejar los negocios desde una perspectiva mas simple y
ordenada que la que se tiene en la actualidad, y que prepara a las empresas
para competir en el mercado actual y futuro.

Objetivos de la reingenieria

La reingenieria pretende simplificar los procesos clave de las 4reas o
negocios involucrados, a tal grado que puedan ser identificados facilmente
en un diagrama de flujo basado en aclividades, para alcanzar una mayor
safisfaccion de los clientes internos y externos, lo cual puede resultar en una
gran ventaja competitiva para la empresa.

En a figura de la siguiente pagina se puede observar el tipo de mejoras que
se esperan al llevar a cabo un programa de reingenieria.



Figura 2.1
Resultado de programas de mejoras orientados hacia procesos

A Mcjoras

continuas \

Desemperio
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Fuente: Reingenieria de procesos de negocios. Johansson, McHugh, Pendlebury, Wheeler. Editorial Limusa, 1995.

La reingenieria busca mejoras relativamente rapidas y substanciales en el
desempefio organizacional, es decir, trata de encontrar los elementos
necesarios para cumplir los objetivos planteados por la direccién. Busca
aumentar la productividad, reducir los ciclos de tiempo de los procesos,
eliminar el trabajo duplicado, incrementar la efectividad, agregar valor a los
productos o servicios, reducir los inventarios y eliminar las paredes
funcionales de la organizacion.

La reingenieria en el contexto actual del mercado

El mercado actual exige empresas flexibles, que se ajusten rapidamente a
las condiciones cambiantes; empresas agiles que puedan superar los
precios de los competidores; empresas innovadoras que puedan mantener
sus productos y servicios utilizando la Ultima tecnologia; y empresas que
puedan rendir un maximo de calidad y servicio al cliente. '



Los ciclos de vida de los productos y servicios, asi como el tiempo
disponible para desarrollar nuevos productos e introducirlos al mercado, se
hacen cada vez mas cortos. La competencia se intensifica: se venden
productos y servicios similares en distintos mercados sobre bases
competitivas totaimente distintas: precio, seleccion, calidad y servicio .

La relacion cliente-vendedor ha cambiado, la oferta ha superado a la
demanda. Hoy los clientes deciden qué quieren, cuando lo quieren y
cuanto estan dispuestos a pagar, exigen trato individual y condiciones de
pago comodas. Las empresas tienen que adaptarse a esta situacion de
cambio continuo, de lo contrario seran desplazadas por las que si lo hacen.

La realidad que enfrentan las empresas a finales de este siglo, es diferente
de aquella para la que fueron disefiadas’. Muchas de sus principios y
estructuras organizacionales, objetivos, métodos, y mecanismos de control
estan disefados para enfrentar un entomno competitivo buscando la
eficiencia, el crecimiento y el control, mientras que la nueva era de los
negocios concede mayor importancia a la innovacién, precio, rapidez,
servicio y calidad.

La mayoria de las empresas son inflexibles, no se enfocan al cliente, se
obsesionan con la actividad mas que con el resultado, y no son innovadoras.
Algunas de ellas no han tomado conciencia de estas desventajas
probablemente porque la inercia de sus operaciones es tal que todavia no
se enfrentan a situaciones alarmantes de competencia. Pero no tardara
mucho para que comiencen a aparecer los primeros sintomas de
decadencia.

Los problemas de las empresas muchas veces se atribuyen a factores que
estan fuera del control de la administracion : mercados exiranjeros cerrados,
el bajo costo de capital de otros palses, la fijacion arbitraria de precios por
empresas extranjeras subvencionadas por sus gobiernos, el mal manejo de
la economia por parte del gobierno, mala reglamentacion y mala
administracion de los recursos naturales y humanos.

1 . . , . . .
Hacia fines del siglo XXVIH, enviempos de la Revolucién Industrial,



Pero, si todas las razones anteriores explicaran el problema que se vive,
probabiemente todas las empresas estarian en decadencia, y se tiene el
ejemplo de algunas empresas que viven situaciones présperas.

No es recomendable que ias empresas sigan organizandose en torno a la
division de trabajo propuesta por Adam Smith en tiempos de la Revolucién
Industrial, puesto que ia dinamica del mercado es totalmente diferente. Los
oficios orientados a tareas son obsoletos porque el beneficio de dividir el
trabajo ya no rebasa los costos que se tienen por el hecho de reunir todo
ese trabajo dividido.

Ei trabajo debe organizarse en torne a los procesas.  Los procesos se
pueden entender como una serie de actividades que, tomadas en conjunto,
reciben unc o mas insumos y crean un producto o resultado de valor para el
cliente®. No son los productos sino los procesos que los crean, los que
llevan a las empresas al éxito a la larga.

Muchos de los problemas de las empresas no provienen de su estructura
organizacional, sino de la estructura de sus procesos, gque generalmente se
encuentran fragmentados y dispersos entre las diferentes unidades
organizacionales que las componen, y que carecen de la integracion
necesaria para mantener el nivel requeride de calidad y servicio.

Los gerentes, auditores, contralores, supervisores y directores tratan de
reunir a las personas que realizan el trabajo real y de adaptar los procesos a
las nuevas circunstancias del mercado pero generalmente crean mas
problemas y no logran resultados reales.

* Hammer. pp.git., pag. 37,



Figura 2,2 Consecuencia de ia innovacién radical

Impacto A
en el
mercado
Reingenieria
Estado
original
|
Efectividad Interna
Fuente: Reingenieria de procasos de negocios. Joh , McHugh, Pendlebury, Wheeler. Editorial Limusa, 1995.

Como se muestra en el esquema anterior, al lograr que los procesos
principales del negocio sean eficientes, el valor de los productos o servicios
se incrementa para los clientes.

La reingenierfa puede considerarse como una respuesta de las empresas
para hacer frente a los retos del presente y del futuro. Es una oportunidad
que tienen las empresas para prosperar en un entorno competilivo
aplastante caracterizado entre otros factores por la globalizacién de la
economia. Puede significar la diferencia entre permanecer en el mercado y
quebrar.

Momento adecuado para hacer reingenieria

Existen tres situaciones que motivan a las empresas a hacer reingenierfa:
cuando se encuentran en serias dificultades; cuando desean prevenirse
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contra problemas graves en el futuro; y cuando quieren obtener ventajas
insuperables por sus competidores, aunque viven una situacion prospera.

Es conveniente tener en cuenta la fase en que se encuentra la empresa
dentro de su ciclo de vida al momento de emprender reingenierla. La fase
de iniciacion empieza cuando se detecta una necesidad que satisfacer 0
defectuosamente satisfecha. Le sigue la fase de crecimiento, que ocurre
por efecto de demostracion que se produce en el mercado y por las ventajas
comparativas que ofrece la empresa.

Luego viene la fase de madurez que se alcanza cuando ya se han
satisfecho las necesidades existentes. Es una fase critica ya que si no
existe renovacion o innovacion, la fase que sigue sera de declive.

Probablemente la fase de madurez es la mas apropiada para iniciar los
esfuerzos de reingenierfa. Si se logra la renovacion, se empalma otro ciclo
de vida que sittia a la empresa entre la etapa de crecimiento y madurez.

En la fase de declive la empresa esta por acabar, lo anterior puede ser
consecuencia del decaimiento del mercado, de la tecnologia obsoleta que
emplea o de la competencia intensa.

A nivel interno de una empresa, se pueden observar algunos problemas,
que son comunes a muchas empresas, y que nos pueden dar una idea de
cuando es necesario redisedar uno 0 mas procesos. A continuacion se
menciona una serie de situaciones que pueden ser resultado de la
fragmentacion o de la mala integracion de los procesos.

La informacién es redundante, esto es, se genera en un sitio y se
infercambia varias veces entre diferentes usuarios, quienes vuelven a
capturar parte de ella o tienen que darla de alta nuevamente en un sistema
aislado.

Para dar solucién a este problema se establecen los canales de
comunicacion adecuados y se hace una integracion funcional cruzada de la



informacién, mediante la cual, se captura la informacién una sola vez y
puede compartirse con los usuarios en forma simultanea.

Se tiene incertidumbre sobre el inventario y los activos que se deben
manejar, y se tienen excesos para cubrir faltantes imaginarios, cuando
podrian estructurar los procesos de manera que cliente y proveedor
planifiquen juntos su trabajo, eliminando de una vez la incertidumbre.

Existen muchas actividades relacionadas con la comprobacidn y control, que
provienen de la desconfianza en el trabajo realizado.  Las tareas de
verificacion por lo general no agregan valor. Al decir valor, se pretende
hablar de valor para el cliente, esto es, los pasos de un proceso agregan
valor al producto o servicio en tanto que representen para el cliente .un
motivo para seguir siendo cliente. La reingenieria pretende eliminar por
completo las causas de la comprobacion.

Existen otro tipo de tareas que por lo general no agregan valor o agregan
poco valor, tal es el caso de la inspeccion, las pruebas, el transporte, el
almacenamiento y las demoras. Todas estas actividades estan
involucradas en los procesos principales de los negocios, y ia reingenieria
busca reducir al maximo su participacion en los procesos mediante la
mecanizacion, la automatizacion, la sustitucidon, la correccion o la
eliminacion.

En ocasiones hay mas de una persona realizando una tarea determinada,
esto es, el trabajo se duplica o se repite.  La causa puede ser la
retroalimentacion inadecuada a lo largo de un proceso extenso. La
reingenieria busca eliminar por completo este tipo de situaciones.

Las empresas tienden a estandarizar las soluciones, esto es, a resolver los
problemas utilizando un tipo Unico de proceso con muchos punios de
decision, [o cual provoca que los procesos se vuelvan complejos.

Se ha observado que conviene tener varios procesos sencillos que
comiencen con un punto de decision de un proceso global, en vez de un
proceso con muchos puntos de decision.



Eleccion de los procesos a redisefiar

Las empresas que hacen reingenieria tienen que identificar primero los
procesos que deben redisenarse, y después determinar el orden en que se
procede al redisefio. No soélo se trata de identificar los procesos, sino de
entender como funcionan, esto es, hay que conocer las cuestiones criticas
que gobiernan el desempefio de los procesos.

El analisis detallado de los procesos no resulta siempre util, e incluso puede
ser un desgaste innecesario y una demora inutil durante el desarrollo del
proyecto de reingenieria. Sélo hay que darse cuenta de qué es fo que se
hace y cémo se hace, y en qué beneficia al cliente, esto es, considerar sus
metas y problemas fundamentales. Después hay que fijarse en el porqué
del proceso y generar ideas para el nuevo proceso.

Existen varias herramientas que se pueden utilizar para identificar las
mejoras de los procesos, tales como el analisis del valor agregado, el
analisis de la rentabilidad y costos marginales.

El Costeo Basado en Actividades (ABC por sus siglas en ing'lés) es una de
estas herramientas y consiste en identificar los recursos -materiales o
humanos- que se utilizan en cada producto o servicio®. Los costos, tanto
directos como indirectos, se consideran dentro de los procesos en lugar de
considerarios dentro de las funciones, como es el caso del costeo
tradicional.

El nuevo disefio de los procesos debe satisfacer mejor las necesidades del
cliente. En ocasiones el cliente no conoce a fondo sus necesidades, por
ello no siempre es conveniente preguntar al cliente io que quiere al
redisenar el proceso. Es preferible observar al cliente que entrevistarlo,
cuando se trata de entender su negocio.

’ Coopers & Lybrands Consultores. Notas del curso de Reingenieria para la Pequeda y Mediana Empresa.
Noviembre de 1995,
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Existe otra herramienta que puede utilizarse para generar nuevas ideas al
crear el nuevo proceso es lo que se conoce como benchmarking, (ver
Apéendice B) que basicamente es un metodo para averiguar la forma en que
se hace el trabajo en empresas que realizan mejor un tipo de actividades en
cualquier parte del mundo, y emularlas. Para cada tipo de actividades se
compara el costo, la calidad, el tiempo de respuesta y el servicio al cliente.

No es sencillo pensar en procesos cuando se tiene toda una historia basada
en departamentos funcionales.  Para facilitar el reconocimiento de los
procesos, pueden nombrarse con el estado inicial y final. En la siguiente
tabla se muestran algunos de los procesos mas frecuentes en las empresas.

Tabla 2.1 Procesos mas representativos en Ja industria

Proceso Estado inicial Estado final

Despacho de pedidos Orden de venta del cliente |Pago del cliente

Facturacion al cliente Recepcion de cuentas por|Entrega de faclura a
cobrar cobranzas

Cuentas por pagar Recepciéon de facturas o|Pago al proveedor
remisiones de| proveedor

Aplicaciones de patente |ldentificacion del producto (Producto protegido  bajo

patente
Produccién Recepcion de ios|{Entrega de producto a
requerimientos de|distribucion
produccion
Despacho de producto  |Recepcién del productojEntrega al cliente de
del proceso producto
Compras , Requisicion de compra Producto entregado al
usuario interesado
Logistica de Trafico Requerimientos de|Plan loglstico de
transporte embarques

Planeacion Estratégica |Recepcion de estrategias |Pian aprobado
de la empresa

Desarrollo de productos |Mercadeo de productos Requisicion de produccion

Fuente Aplicacion de [a Reingenieria en Emp ind les. Alonso Gatcia C. Tesis UL.S A/ UNAM. 1995.
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Es conveniente que se describa el flujo del trabajo en forma grafica, de
manera que se pueden observar claramente los pasos que se siguen
durante los diferentes procesos de la empresa. Se trata de un modelo de o
que hace la empresa.

Existen tres criterios que pueden facilitar la eleccién del proceso que sera
redisefiado: disfuncion, importancia y factibilidad. Esto es, primero hay que
redisedar aqueilos procesos que presentan problemas, después habria que
pensar en los procesos que tienen el mayor impacto en los clientes; y por
Gitimo vale la pena considerar a los procesos susceptibles de redisefar en
este momento con altas probabilidades de éxito.

Hay que tener en cuenta la amplitud del proceso, o radio de influencia,
puesto que los proyectos de redisefio de procesos amplios pueden resultar
muy beneficiosos ya que involucran a un gran numero de unidades
organizacionales. Sin embargo, a mayor radio de influencia, mayor sera la
complejidad del proyecto y por tanto serdn menores las probabilidades de
éxito.

Etapas de la reingenieria

Michael Hammer distingue cuatro etapas fundamentales y consecutivas en
un proyecto de reingenierla. La primera consiste en definir el proyecto. La
segunda sirve para entender el estado actual del proceso. La tercera
corresponde a ia determinacion del proceso ideal, y en la cuarta etapa se
hace la implantacion de los cambios para trabajar en el nuevo proceso.
Esta secuencia se conoce como la metodologia de Rummler-Brache'®.

En la realidad, la reingenieria casi nunca avanza paso a paso, esto es, las
empresas no se redisefian en forma limpla y ordenada, pues comienzan con
una visién global y la refinan o modifican a medida que avanzan hacia su
realizacién. Las etapas o fases que se mencionan a continuacion son las
que necesariamente forman parte de un proyecto de reingenieria.

' Alonso Garcia. Aplicacion de b Reingenieria.en_Empresas Industriales, Tesis. U.L.S.A. /UN.AM. 1995,
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Delinicion del proyecto

Cuando se tiene identificada la situacion que vive la empresa, hay que
definir los objetivos que se pretenden alcanzar con el proyecto de
reingenieria. Es entonces cuando comienza el trabajo de persuasion de las
personas que laboran en la empresa.

Los administradores de primer nivel tienen que formular y exponer dos
mensajes claves para que la gente que trabaja en la organizacion adopte la
nueva forma de trabajar. El primero debe comunicar el porqué del cambio,
y el segundo explica hacia donde debe llevar a la empresa ese cambio.

El primer mensaje debe ser un argumento para convencer a los empleados
de la necesidad del cambio. Dicho argumento tiene que sustentarse en
hechos concretos y tangibles, debe ser breve y directo. Se le conoce como
argumento pro-accion y contiene varias secciones, entre las cuales se
pueden mencionar el contexto comercial, las condiciones actuales del
mercado, el diagnostico de la empresa y finalmente se habla de las
repercusiones que se tendrian por el hecho de no emprender la reingenieria.

El segundo mensaje se ha denominado declaracién de visién, pues en él se
expresa el estado futuro de la empresa. Con este mensaje los empleados
conocen las metas especificas que deben alcanzar para que la empresa
llegue a donde quiere. Ademas, sirve para tener presentes los objetivos de
la empresa durante el proyecto, permite medir el progreso realizado hasta el
momento y puede ser un estimulo para mantener el esfuerzo en
movimiento.

Esta declaracion de vision se concentra en las operaciones, debe contener
objetivos medibles y medidas de desemperio claramente establecidas, y en
ocasiones cambia |a base de la competencia en la industria.

Puede suceder que la evaluacién estratégica no sea capaz de clarificar la

direccién de la empresa, en cuyo caso habra que emprender una rigurosa
planificacion estratégica antes de ocuparse de la reingenieria de procesos.
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Diagnéstico del estado actual del proceso

En esta etapa se forma el equipo de disefio del nuevo proceso, que se
encarga de hacer un andlisis de la situacion del negocio actual, esto es,
hacer un listado de las tareas y documentos que integran el proceso, los
departamentos involucrados y los responsables de los pasos que integran al
proceso.

Se hace un analisis por departamento con el fin de observar el proceso en
forma global. Es también la etapa en la que se analizan las relaciones con
los proveedores, con los clientes, asi como los procesos operativos que se
mantienen con ellos.

El resultado de esta etapa es la elaboracion de un mapa de actividades, al
cual se le ha llamado mapa del es, que corresponde a una representacion
graiica del flujo del trabajo a través de los diferentes departamentos
funcionales, mediante el cual se pueden observar los problemas criticos del
proceso, tales como la falta de conocimiento de las necesidades del cliente,
la falta de oportunidad en la recepcion de pedidos, la mala localizacién y
distribucion de los productos en inventarios, la excesiva documentacion, la
duplicacién de la informacion y del trabajo, las entregas fuera de tiempo y
|as fallas en el control.

Posteriormente se generan una serie de recomendaciones que ayudan a dar
el valor agregado que se busca en el proceso y se proponen ideas nuevas
que facilitan el flujo del trabajo, simplificando significativamente el proceso.

Cabe aclarar que el buscar nuevas formas de trabajar no significa que la
manera en que actualmente se hacen las cosas esté necesariamente mal,
incluso algunos procesos tienen como nucleo algunas de estas formas
antiguas de trabajar.
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Disefio del estado futuro del nuevo proceso

Con la retroalimentacion de los clientes, tanto internos como externos, y las
recomendaciones del equipo de diseflo, se concibe el nuevo proceso
administrativo, que por lo general requiere ampliar el nivel de
sistematizacion para integrar los subprocesos y reducir significativamente el
numero de pasos.

En esta etapa se ponen en tela de juicio todas las suposiciones, principios y
propositos sobre los que funciona el negocio. Después de que la vision
produce un disefio conceptual, éste necesita ser diseflado detalladamente.
Es precisamente la etapa en donde se gestan las acciones para alcanzar los
puntos de innovacion radical descubiertos en las etapas anteriores.

Se hace un resumen de los nuevos oficios y actividades encomendadas a
los departamentos, equipos e individuos involucrados.  Culmina con la
elaboracidn de otro esquema grafico del trabajo. Se denomina mapa de!
debiera, que representa la base para instrumentar todos los cambios.

En este mapa se observan las nuevas funciones de los empleados, asi
como el tiempo establecido para las desconexiones, esto es, el tiempo en
que las personas dejan de realizar ciertas tareas que no agregan valor y se
dedican a sus nuevas actividades. '

Es necesario hacer un plan para evitar que la nueva forma de trabajar afecte
al cliente en cuanto al tiempo de respuesta, o al servicio que se le venia
prestando.  Para io anterior, debe analizarse culdadosamente cuales pasos
del proceso involucran al cliente, y hacerle saber oportunamente la nueva
forma de trabajar, explicandole las ventajas que recibira debido al nuevo
proceso. En cierta manera, se hace una especie de alianza informal con
clientes y proveedores al redisedar los procesos' .

1" . . ,
De esta manera pueden gencrarse encadenamientos productivos entre las empresas de diversos tamaos.
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Instrumentacion de los cambios

Es quiza una etapa critica por el hecho de que representa el cambio tangible
en la forma de hacer el trabajo. Se deja de hacer lo que se venia haciendo.
Se definen las nuevas estructuras organizacionales y se le comunica a todo
el personal la nueva forma de aperar, se les asignan sus nuevas funciones y
responsabilidades dentro de la empresa.

En esta fase, es normal encontrar resistencia, pero hay que estar preparado
para hacetle frente. Un elemento fundamental en un proyecto de
reingenierla es la implantacién del cambio cultural necesario para garantizar
la instrumentacién efectiva del nuevo proceso, ya que es necesario que todo
el personal involucrado esté dispuesto, motivado y comprometido con el
proyecto.

La administracién del cambio es el proceso de alinear al personal y la
cultura de la organizacién con los cambios en la estrategia del negacio, la
estructura organizacional y los sistemas nuevos para trabajar'?.

Para poder cambiar la forma de trabajar, se requiere de una infraestructura
que soporte el nuevo sistema, lo cual representa fuertes inversiones en
equipo de cdmputo pero se refleja en el incremento de la productividad y la
disminucion de los ciclos de tiempo.

Es necesario dar la capacitacién adecuada al personal para el desemperia
correcto de sus nuevas funciones. Se tiene que instrumentar también un
sistema de manitoreo y medicion del nuevo praceso, para verificar su buen
funcionamiento.  Para tal efecto se pueden instrumentar indicadores del
nivel de desempeiio o KP/ (Key Performance Indicator), en las diferentes
fases de los nuevos procesos’.

" Johanson, McHugh, Pendiebury, Wheeler. gp.cit,, pag 219.
" Coopers & Lybrands. pp.eit,, parte i),
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Responsables del redisefio de los procesos

En general se puede hablar de algunos papeles que juegan las personas en
un proyecto de reingenieria.  Estos papeles pueden tomar diferentes
nombres o bien, pueden definirse de otras formas.

En realidad, no se necesita ser un experto para redisefiar los procesos,
basta con tener la mente abierta para descartar ideas preconcebidas,
analizar los procesos con los ojos del cliente, trabajar en equipo, conocer lo
suficiente del proceso anterior, y utilizar la mente para generar ideas
creativas y novedosas. A continuacién se mencionan los papeles mas
importantes.

Lider

Es el encargado de dirigir el proyecto, para lo cual debe exponer a toda la
empresa el propdsito de hacer reingenieria . El lider posee la visién clara
del estado futuro de la empresa, lo cual le permite motivar a todo el personal
involucrado en el proyecto. Es lo suficientemente habil para hacer que los
demas le sigan en sus ideas acerca de la nueva organizacién. Demuestra
su liderazgo a través de sefiales, simbolos y sistemas de administracién.

Las sefales son mensajes explicitos que envia a la organizacién relativos a
la reingenierla; los simbolos son acciones destinadas a reforzar el contenido
de las sefales y demostrar que él si hace lo que predica; y los sistemas de
administracion son sistemas para medir y recompensar el desempefo de los
empleados en formas que los estimulen para instrumentar cambios
importantes.

Ademas tiene la autoridad suficiente para aprobar los cambios que surgen al
redisefiar los procesos. Es el responsable de crear la infraestructura de
recursos humanos y organizacionales de la compaiia, asi como de adquirir
la tecnologia informatica que permita el funcionamiento de los nuevos
procesos.
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Estd encargado de nombrar a los duefios de los procesos, que son
administradores de primer nivel a quienes apoya para que puedan llevar a
cabo el proyecto, y designa a los miembros de los equipos de reingenieria.
Es el indicado para convencer a los altos funcionarios de que los resultados
justificaran los sacrificios que se haran durante el proyecto.

Por lo general, el jefe o director de operaciones o el director de la compaiila
son los indicados para ser lideres. Es el individuo mas importante en el
proyecto pues de él depende el éxito o el fracaso de la reingenieria.

Duefio del proceso

Es el responsable de redisefiar un proceso especifico. Debe ser un
individuo que se adaple al cambio, tolere la ambigiiedad y tenga serenidad
ante la adversidad que se presenta a io largo del proyecto.

El trabajo del duefio de proceso es ver que se haga la reingenieria, para lo
cual organiza un equipo de reingenieria y le proporciona los recursos
necesarios para que funcione. Debe motivar, inspirar y asesorar a sus
equipos.

El oficio de los duefios de proceso no termina al completarse el proyecto de
reingenierla pues el proceso sigue necesitando de alguien que atienda su
gjecucion,

Equipo de reingenieria

Los miembros de este equipo llevan a cabo el verdadero trabajo de la
reingenieria, Proceden de las diferentes unidades organizacionaies
involucradas en el proceso, y son los adecuados para producir ias ideas y
planes para los nuevos procesos, y para convertirlos en procesos reales.



Deben ser individuos que conozcan las reglas, pero gue sepan rebasarlas.
Son los indicados para convencer al resto de la organizacion de que el
nuevo proceso funcionara.

En general, los equipos se componen de cinco a diez miembros, que son de
dos tipos: los de adentro y los de afuera.  Los de adentro son individuos
que trabajan en alguna parte del proceso que se redisefia. El conocimiento
del proceso puede servir para descubrir los defectos y rastrear las fuentes
de los problemas de desempefio, pero pueden también dificultar el pensar
en el proceso en forma nueva e imaginativa.

Los de adentro no pueden redisefiar por si solos el proceso pues sus
perspectivas son limitadas, y dificilmente superan sus juicios cognoscitivos e
institucionales para visualizar maneras radicalmente nuevas de trabajar.

Los de afuera complementan el trabajo de los de adentro aportando una
mayor dosis de objetividad y una perspectiva distinta. Pueden proceder de
fuera de la empresa, como consultores externos por ejemplo, o pueden ser
personas dentro de la organizacién con mentes orientadas hacia procesos y
con inclinaciones innovadoras.

En ocasiones el mismo equipo nombra a un capitan, que se encarga de la
parte administrativa del trabajo del equipo, y actia como facilitador y
comisario del equipo. A veces se incluyen en estos equipos colaboradores
ocasionales que hacen aportaciones limitadas y especializadas.

Sus reuniones se esperan conflictivas y antagonicas.  La reingenieria
implica invencion y descubrimiento, creatividad y sintesis.  Exige que el
equipo vaya aprendiendo a medida que inventa maneras diferentes de hacer
el trabajo, es un proceso iterativo que se alimenta de los mismos resultados
que va produciendo.



Comité directivo

Esta compuesto por un grupo de altos administradores, habitualmente los
duefios de proceso, que se encarga de proyectar la estrategia global de
reingenieria de la organizacién.  Resuelve el orden de prioridad de los
diversos proyectos y la asignacion de los recursos.  Propone soluciones a
los conflictos que se presentan entre los duefios de proceso.

Zar de reingenierla

Aliende la administracién del esfuerzo de reingenieria global. Tiene dos
funciones principales: capacitar y apoyar a todos los duefios del proceso y a
los equipos de reingenieria; y la segunda, coordinar todas las actividades de
reingenieria que estén en marcha. A el le compete el desarrollo de la
infraestructura necesaria para llevar a cabo el proyecto de reingenieria.

Cambios en las empresas que hacen Reingenieria

Un proyecto de reingenieria transfbrma no sélo la forma de hacer el trabajo,
sino a toda la organizacién. Pueden distinguirse los cambios en cuatro
puntos de lo que Michael Hammer llama diamante del sistema de negocios.

Este diamante esta compuesto por un punto superior que corresponde a los
procesos de negocio, esto es, la forma de hacer el trabajo. Los procesos
determinan la naturaleza de los oficios y la forma en que se agrupan y
organizan los empleados, esto es, las estructuras.

El tercer punto corresponde a los sistemas de administracion y medicion del
desempefio, que son indispensables para evaluar la organizacion del trabajo
y el rendimiento de la empresa.

Los sistemas de administracién son los que generan los valores y creencias

que dominan en la empresa -cuarto punto de! diamante-, y que a la vez
sustentan el desempefio de los procesos, cerrando asi el diamante.
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Figura 2.3 Diamante dei sistema de negoclos

Procesos de

/ Negocios \

Oficios y EMPRESA Valores y

Estructuras Creencias
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Administracion y medicion

Fuente: Reingenierla. Michael Hammer, James Champy. Editorial Norma, 1995.

Los departamentos funcionales desaparecen. Los equipos y trabajadores
de caso llevan a cabo los nuevos pasos del proceso, sin demoras ni errores.
Las estructuras jerarquicas se convierten en planas.

Todos los empleados enfocan sus esfuerzos en satisfacer a los clientes
aunque no tengan contacto directo con ellos, en lugar de tratar de quedar
bien con el jefe. El trabajo de las personas no se limita a tareas simples,
desaparecen los oficios sencillos y el frabajo en serie .

El poder se descentraliza y la autoridad se delega en los empleados que

forman parte de los nuevos grupos de trabajo. El ciclo de operacién es
asignado a un responsable o a un grupo de individuos responsables.
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Figura 24 Transformacién de ia estructura organizacional

Empresa tradicional Nueva estructura organizacional

>

Fuente: Apuntes del curso Reingenieria en la Pequefia y Mediana Empresa. Coopers & Lybrand. Noviembre de 1995.

Los integrantes de los equipos de caso tienen conocimiento global del
proceso, son capacitados continuamente, por lo que pueden aportar sus
habilidades y destrezas en varios pasos del proceso. Estan facultados para
tomar las decisiones que atafien directamente a su trabajo ejercitando su
propio criterio. Deciden cémo y cudndo se realiza el trabajo auxiliados por
el gerente, que ahora sélo se dedica a facilitar y proporcionar los recursos
paraque se realice.

Los miembros de los equipos de caso comparten la responsabilidad del
rendimiento total del proceso, no de sus partes. Es trabajo es mas
satisfactorio para los empleados porque ahora ven el resultado de sus
esfuerzos, comparten las metas y las recompensas del empresario.

Una empresa que redisefia sus procesos esta habilitada para medir el
desempefio de los empleados y remunerarlos en base a los resultados que
producen, esto es, al valor que crean durante el proceso, y no en base al
rango o a la antigliedad.  El valor estara determinado por el cliente de
acuerdo a las medidas criticas de desemperio prevalecientes en el mercado.

k]|



Figura 2.5 Eficiencia de los procesos en funcidn del tiempo de ciclo

. A Proceso
Tlempo original
de
Ciclo
Proceso Reingenieria
rediseiado
»-
Eficiencia
Fuente: Aplicacidn de la Reingenieria en Emp Industriales. Alonso Garcia C. Tesis UL.S.A./UNAM. 1995

Puesto que se reduce significativamente el numero de pasos que involucran
los procesos, el tiempo en el que se efectlian se hace cada vez mas corto, y
puesto que existe una secuencia légica en las actividades, el proceso se
hace mas eficiente. Esto se puede observar en el esquema anterior.

Los ascensos dentro de la organizacion no se fogran en funcién del
rendimiento, sino de las habilidades que desarrollen los empleados para
desempeiar papeles cada vez mas complejos.

Las creencias y los valores de operacién de los empleados, es decir, las
cuestiones y preocupaciones que la gente de la organizacién considera
importantes y a las cuales atiende significativamente, son ahora tomados en
cuenta al momento de realizar el trabajo. Esto es, surge una nueva cultura
del trabajo.
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Los ejecutivas de primer nivel ahora estan mas cerca de los clientes, son
responsables del desemperio global de los procesos. Deben ser capaces
de influir y reforzar la declaracién de principios establecida para la aperacion
de la empresa.

Figura 2.6 Acumulacién de puntos de innovacién radical

Utilidad 4 Reingenierta

Econdémica oy

Reacciones
de la industria

»>
Tiempo

Fuente: Reingenieria de procesos de negocios. Johansson, McHugh, Pendlebury, Wheeler. Editorial Limusa, 1995.

El reflejo mas claro del éxito de 1a reingenieria es el incremento de las
utilidades de operacidn, pero para asegurar el completo éxito de la empresa,
es necesario que dicha empresa siga buscando puntos de innavacién que le
permitan sentar las bases de la competencia.

Normalmente la renigenierfa produce cambios radicales en el proceso, los

cuales pueden implicar en algunos casos la reduccion de personal como
consecuencia inevitable de la orientacion hacia los procesos.
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Los gerentes de recursos humanos tendran que determinar qué hacer con la
capacidad humana y fisica no requerida. Si no adelgazan a la
organizacion, corren el peligro de crear ineficiencias nuevas, pero existen
soluciones como la de integrar a las personas segin sus habilidades en
nuevos equipos de trabajo que apoyen los procesos principales
incrementando aun mas el valor de los productos o servicios.

El cambio mas importante que se observa en las empresas que emprenden
proyectos de reingenieria es que el valor de los productos y servicios que
ofrecen se incrementa de manera significativa para sus clientes.  Esto
implica que tas medidas criticas de desempefio se optimizan en la siguiente
relacion':
VALOR = CALIDAD x SERVICIO
COSTO x TIEMPC

El reflejo mas esperado por los directivos y por los accionistas, es el
incremento de las utilidades de operacion y/o el aumento de participacion en
el mercado.

Descripcion de un proceso de negocio

Puede abservarse el efecto de la reingenieria tomando como ejemplo, el
proceso de recepcion del pedido de una compariiia que se dedica al diseflo y
fabricacién de acoplamientos y husillos.

En esta co'mpaﬁia, el personal del area de atencion a clientes (del
departamento de ventas) recibia la notificacién del pedido. Un
representante de ventas asignaba el nimero de orden de trabajo interna y
abria el expediente correspondiente.

" Johanson, McHugh, Pendlebury, Wheeler. op.cit,, pag 19.
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Posteriormente, el grupo de administracion de productos (de! depgrtamento
de mercadotecnia) recibia la propuesta de servicio a los clientes, abria un
segundo archivo, verificaba la propuesta contra la orden de trabajo y
reescribia la orden utilizando una nomenclatura aceptable para la compafiia.

La orden anterior se remitia al area de crédito (del departamento de
finanzas) para su aprobacién. E! personal tenia que verificar si existia un
registro anterior del cliente, sus antecedentes crediticios y e tipo de contrato
establecido, asi como las politicas de precios que se manejaban.

Se enviaban copias de la aceptacion del crédito a las areas de atencion a
clientes y al grupo de administracion de productos. Con esta aprobacion, ia
orden de trabajo se remitia al area de ingenieria (del departamento de
produccion).

En ingenieria, un empleado de control revisaba la orden. Su supervisor Ja
revisaba posteriormente y asignaba una clave a la orden de trabajo, que
indicaba los centros de trabajo fundamentales y anticipaba las necesidades
de capacidad.

Esta informacion era remitida al programador maestro, quien asignaba una
fecha de vencimiento a los pedidos en funcién de los pedidos pendientes
por surtir. La orden de trabajo era remitida al area de atencion a clientes
para que eilos pudieran enterar al cliente de la fecha de entrega.

Una copia se remitia nuevamente al departamento de ingenieria, pero esta
vez al area de disefio y detallado de productos, para que se iniciaran las
actividades correspondientes.

Todo este proceso tardaba ocho dias de trabajo aproximadamente.
Durante el proyecto de reingenieria se hizo un muestreo que reveld que en
realidad se trabajaban sélo dos horas en la orden, el resto del tiempo la
orden se encontraba en transito o en espera,
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E! diagrama de flujo mostré que sélo el 15% de las operaciones realizadas
en la orden agregaban valor, y que se desperdiciaba el 85% restante de las
dos horas en que la orden era manipulada.

De los 98 pasos que involucraba el proceso, 32 eran para “trasladar a"; 18
para “clasificar”, “repartir” o “decidir" a donde llevar Ia orden de trabajo; 18

U

para “revisar’, "cambiar” o “corregir” la orden; 15 para “copiar®, “reescribir a
una nueva forma®, “archivar’ o “abrir expediente” de la orden de trabajo; y
15 para ‘hacer” alguna otra actividad. Sdlo estas 15 Gltimas operaciones

agregaban valor.

El paso mas tardado del trabajo en el inventario de 6rdenes en proceso, se
encontraba en la gerencia de crédito. La explicacién era que se
necesitaban de tres a cuatro dias para la investigacion de crédito -realizada
por una agencia externa-,

No obstante, no se presentaban demoras por fa aprobacion de crédito para
los clientes regulares, por lo que se decidid hacerles una sola auditoria
trimestral de crédito, en lugar de hacer las auditorias cada vez que se
generaba un pedido. Para los clientes nuevos se decidié hacer una
investigacion de crédito en paralelo con una asignacién a ingenieria y el
principio del desarrollo de la propuesta.

Como los clientes regulares tendian a ordenar el mismo tipo de producto, se
agruparon las drdenes de trabajo en celdas, dependiendo del tipo de
producto y los representantes de servicio a clientes se dedicaron a atender
un grupo especifico de productos y por tanto de clientes.

Se capacitd a estos representantes para que asignaran directamente la
clave a las 6rdenes de trabajo al momento de recibir el pedido, eliminando la
verificacion por parte del empleado de control y de su supervisor.

El trabajo del programador maestro permanecié intacto dada la importancia
y efectividad de su papel en la produccién, pero ahora su area de trabajo fue
reubicada de manera que tuviera contacto con todos los grupos de gerencia
de productos, creandose una organizacién mas eficiente. '
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Los cambios anteriores permitieron que las drdenes Megaran al area de
ingenieria en una fraccion de tiempo, ademas de una retroalimentacion
adecuada de la informacion entre los miembros del equipo que ahora se
dedicaba a la atencion de los pedidos.

Intuitivamente estas soluciones parecen simples (y o son), pero esta
compafia habla tratado de reducir sus costos y como resultado hablan
eliminado personal de los diversos departamentos, sin embargo, como el
andlisis se hizo en cada departamento por separado, el esfuerzo no
simplifico el flujo del trabajo.

Después de analizar el proceso en su conjunto, se lograron establecer fas
operaciones basicas que le permiten cumplir su objetivo de manera
eficiente, y empleando un minimo de recursos, reduciendo asi los costos.

Factores contribuyen al éxito de la Reingenieria

Puesto que las personas son quienes hacen la reingenieria, el factor
humano y el cambio cultural son factores criticos en el éxito de este tipo de
proyectos. Obviamente no debe descuidarse la parte técnica, que
corresponde al redisefio de los procesos.

Existen seis dreas que deben tenerse en cuenta durante el esfuerzo de
reingenieria, observando cuidadosamente la importancia del factor humano:
la vision y los valores de operacion; la seleccion de! personal; el trabajo en
equipo; la capacitacion; el liderazgo; y por Ultimo, la administracion del
desempefio’.

" Julic Murphy, Richard Wellins. Reengincering: Plug into the Human Factor. Development Dimiensions
International World Headquarters. Bridgeville, Pennsylvania, U.S.A. May, 1995.
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La vision y los valores de operacion

Es indispensable contar con una vision clara y correcta del estado futuro
ideal de la empresa, es decir, la vision adecuada para el negocio, que debe
servir como punto de partida para todos los esfuerzos de la empresa.

Al mismo tiempo es necesario coniar con una serie de valores de operacion,
esto es, las formas en las que la empresa desea lograr alcanzar su vision.
Estos valores pueden guiar el comportamiento esperado de las personas
durante la transicion.

Ademas, la gente debe comprender claramente dichos valores para
aplicarlos en su nuevo papel dentro de la empresa debido a que el nivel de
decisiones que deben tomar ya no se basa en reglas o politicas establecidas
con anterioridad.

La seleccion del personal

Las personas involucradas en una empresa redisefiada requieren un
conjunto de habilidades y motivaciones diferentes que las de una empresa
tradicional. Esto requiere identificar la capacidad de los individuos para que
puedan desarrollarse en sus nuevos puestos, esto es, su flexibilidad,
iniciativa, trabajo en equipo.

Al mismo tiempo, deben instrumentarse sistemas nuevos para promover y
seleccionar a los empleados por medio de entrevistas, examenes vy
simulacros que evaltien su potencial.

En las empresas tradicionales, por ejemplo, las promociones de trabajo se
relacionan con el desempefic en el pasado, mientras que en una empresa
redisefiada la gente es promocionada hacia niveles mas altos basandose en
el potencial y las habilidades de las personas para realizar su nueva trabajo.
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El trabajo en equipo

Un factor que determina el avance significativo de la empresa o su fracaso
es la reestructuracion de la organizacion de una empresa jerarquizada con
demasiados niveles funcionales, en una empresa con estructura horizontal y
basada en equipos de trabajo autodirigidos.

Estos equipos funcionan con un minimo de supervision formal directa y son

responsables de un segmento importante del proceso, en vez de tareas
repetitivas.

La capacitacién

El trabajo de casi todo el personal cambia y se requieren habilidades nuevas
tales como la iniciativa, la solucidn creativa de problemas, el trabajo en
equipo y la orientacion hacia el cliente,

Tienen que identificarse las habilidades que se buscan desarrollar en la
gente, por lo que hay que hacer un andlisis del trabajo requerido en los
nuevos procesos. Por o general, después de hacer reingenieria se
requiere que el personal tenga conocimientos de todas las dreas por lo que
¢l entrenamiento debe ser multidisciplinario.

La capacitacion puede describirse como la informacion e instruccion que
ayuda a la gente a realizar su trabajo. La capacitacidn es una seflal de la
importancia que tienen los recursos humanos para la organizacion, incluso

es conveniente considerar la capacitacion como un proceso adicional de las
empresas.

El departamento de capacitacion debe representar un recurso educacional

cuyo objetivo principal es dar un buen servicio a los clientes con un minimo
de gastos. Es un departamento que da valor agregado a fa empresa.
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Como resultado, el departamento de capacitacion entrega sus productos y
servicios a los clientes internos de la forma mas conveniente para ellos,
aunque esto signifique entregar ia informacion y llevar la capacitacion hasta
los hogares de los empleados.

La tecnologia de informacion (ver Apéndice A) brinda métodos novedosos
que facilitan este proceso a través de sistemas de comunicacion basados en
redes de trabajo que utilizan transmision de voz-datos-imagenes. Incluso
han quedado atras los salones de clase para ofrecer cursos de capacitacion,
por ser costosos e ineficientes.

Con la nueva tecnologia, el conocimiento puede llegar a los usuarios en el
momento en que lo requieren y el tiempo que se desperdiciaba en
transporte ahora puede aprovecharse en el trabajo, al mismo tiempo que se
reducen enormemente |os costos.

El liderazgo

Los lideres de un proyecto de reingenieria deben contar con una vision
amplia de la realidad. De esta manera pueden proyectar confianza en los
empleados. Deben mostrar fuerte compandierismo y dirigir a través de los
valores de operacion perfectamente establecidos.

Se deben enfocar en los procesos y en las personas. Y quiza lo mas
importante que debe tomarse en cuenta es que los lideres deben tomar las
decisiones basados siempre en principios éticos, dejando alras intereses
persanales, o0 creados por otras personas, incluyendo a los accionistas.

Es necesario el apoyo de ia alta direccién y un compromiso firme por parte
del patrocinador del proyecto, ademas de una clara consistencia y
perseverancia. Probablemente hasta un poco de fanatismo es necesario
para convencer a toda la gente de la importancia de la reingenieria.
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La administracién del desempefio

El nuevo sistema de valores, las nuevas estructuras organizacionales y los
nuevos papeles de trabajo se traducen en nuevas formas de manejar el
negocio. La nueva responsabilidad para los gerentes es la de convertir los
planes estratégicos de la empresa en acciones concretas.

La relacién tradicional jefe-subordinado cambia.  Las evaluaciones de
desemperio deben generarse desde varias fuentes, incluyendo a los lideres
de los equipos de trabajo, los miembros de dicho equipo y los clientes.

Lo que no es Reingenieria

La restructuracion de las empresas para adaptarse a la demanda actual del
mercado no se considera como reingenierla.  Tampoco las reducciones de
personal o de recursos para lograr adecuaciones productivas, ni la
disminucién del nimero de niveles para hacer mas plano el organigrama de
la empresa.  Sin embargo estas acciones pueden tomarse durante un
proyecto de reingenieria.

Con frecuencia se confunde la reingenieria con la automatizacién de
procesos, y esto es como confundir el todo con una de las partes. La
reingenieria tampoco se debe confundir con la reingenieria de software, que
se refiere (inicamente a la automatizacion de procesos computarizados.

La reingenieria no es lo mismo que las mejoras de calidad, ni que la gestion
de calidad total, ni cualquier otra manifestacion del movimiento
contemporaneo de calidad.

Estos programas de calidad buscan mejorar el desempefio a través de
cambios pequefios o incrementos sostenidos, y aunque las estrategias que
involucran este tipo de programas suelen ser fundamentalmente completas
y efectivas, carecen de vigencia y no tienen resuitados impactantes.
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Los programas de calidad trabajan dentro del marco de los procesos
existentes de una empresa y buscan mejorarlos mediante lo que Haman los
japoneses kaisen o mejora incremental o continua, cuyo objetivo es hacer
mejor lo que ya se hace.
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CAPITULO I

ANALISIS DEL TAMANO DE EMPRESA

Las empresas

Desde que el hombre adopté la vida sedentaria, tuvo que organizarse de tal
manera que pudiera seguir satisfaciendo sus necesidades basicas. Al paso
del tiempo, las diferentes civilizaciones han adoptado diferentes modelos
para satisfacer la demanda de los bienes y servicios, que tienden a cubrir
las necesidades basicas -alimento, vestido y hospedaje-, pero también
comodidades -necesidades creadas por el hombre para disfrutar la
modernidad- e incluso algunos lujos.

Los organismos encargados de generar bienes y servicios han sido las
empresas -gubernamentales o privadas-, que pueden entenderse como
agrupaciones de seres humanos que dedican parte de su tiempo a una serie
de actividades, que con la entrada de determinados insumos, dan como
resultado productos o servicios que tienen cierto valor, porque satisfacen
necesidades de la comunidad.

Una empresa se puede definir como una unidad econémica que se
caracteriza por la organizacién de diversos elementos, entre ellos el capital,
el trabajo, la tierra y la técnica, bajo la direccién de una persona fisica o
juridica (sociedad), y cuya finalidad es la realizacién de una actividad
industrial o comercial, o la prestacién de un servicio.

Las empresas, entre ofros factores, pueden contribuir de manera

significativa al bienestar de una comunidad. Actualmente en muchos
paises, existe la preocupacion por generalizar los niveles de bienestar.
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En las discusiones acerca del desarrollo econdmico, se reconoce la
importancia del empresariado en las estrategias de reordenamiento
economico y social. Con frecuencia la discusién administrativa y politica de
un pais, suele concentrarse en las empresas existentes, en particular, en ias
grandes empresas.

La organizacion industrial se asocio con la expansion de la gran empresa
debido al impacto de la aparicion de las economias de escala y la
produccion masiva de principios de siglo, pero el mundo ha cambiado y los
pequefios negocios han demostrado tener un potencial enorme para
enfrentar los cambios provocados por el proceso creciente de globalizacion
de la economia.

Las pequefias ¥ medianas empresas han hecho posible la incorporacion al
nuevo ordenamiento econdmico gracias al esquema de flexibilidad
productiva que poseen. Ademas han tenido la capacidad de resistir el lento
crecimiento de la economla. Este tipo de empresas constituyen una parte
fundamental de las fuerzas empresariales al finalizar el siglo, y por eso
existe un interés generalizado por parte de los gobiernos y de la sociedad
civil.

Para entender el resurgimiento a nivel mundial de las pequefias empresas
en las ultimas dos décadas, podemos recurrir al efecto de la recomposicion
del producto™, que en pocas palabras puede explicarse teniendo en cuenta
que la composicién del producto ha estado asociada con un cierto tipo de
organizacion industrial -tipicamente las empresas grandes-, pero si se
considera el producto desagregado sectoriaimente, cada uno de sus
componentes estaria asociado con un cierto tipo de organizacién industrial -
las medianas y pequefias empresas-.

De acuerdo con lo anterior, la creacién de empleo depende del sector
(Agricola, Industrial o Servicios) que hegemonice la dinamica econémica y
de la estructura organizativa que este asociada con ese sector (Grande,
Mediana o Pequefia empresa).

% Clemente Ruiz D. Economia de 13 Pequetia Empresa, Editorial Planeta, 1995 pag. 27.
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Tamaiio de las empresas

Clasificar a las empresas de acuerdo con su tamafio no siempre resulta
facil, porque habria que tomar en cuenta toda una serie de factores que
influyen en el tamario, tales como el nimero de empleados que integran la
empresa, la capacidad instalada de bienes o servicios, el numero de
establecimientos, el monto de las ventas anuales, el nimero de productos o
servicios, la participacion en el mercado local, regional, nacional o mundial.

En México, se ha definido de manera oficial a la microindustria como
aquellas empresas manufactureras que ocupen directamente hasta 15
personas y €l valor de sus ventas anuales reales o estimadas no rebase el
monto de 110 salarios minimos anuales.

Dentro de la industria pequefia se consideran a aquellas empresas
manufactureras que ocupen directamente entre 16 y 100 personas y el valor
de sus ventas anuales reales o estimadas no rebase el monto de 1115
salarios minimos anuales.

La industria mediana comprende aquellas empresas manufactureras que
ocupen directamente entre 101 y 250 personas y el valor de sus ventas
netas anuales reales o eslimadas no rebase el monto de 2010 veces el
salaric minimo anual.

Las grandes empresas son aquellas que ocupan a mas de 250 personas y
¢l valor de sus ventas netas anuales reales o estimadas rebasa el monto de
2010 veces el salario minimo anual.

La mayoria de las empresas micro, pequefias y medianas destinan su
produccion al mercado nacional, esto es, trabajan para satisfacer la
demanda interna, aunque algunas de ellas se dedican Unicamente a vender
sus productos en el extranjero.
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Lo anterior se ve reflejado en el porcentaje de empresas que readecuaran
sus estrategias en 1996 para ingresar en los mercados internacionales,
segun el estudio de mercado realizado por Market Research Inc. publicado
por la revista Alto Nivel. De las empresas entrevistadas, el porcentaje de
empresas grandes que se interesa en el mercado exterior es de 88%. El
84% de las empresas medianas buscaran también este nicho de mercado,
mientras que solo el 31% de las pequefias lo haran y en las empresas micro
el porcentaje es de 18%.

Las grandes empresas trabajan en una de cuatro formas: manufactura
nacional para mercados locales; manufactura nacional para ventas
internacionales; manufactura muitinacional para ventas internacionales; o
manufactura global.

El primer tipo de empresas grandes no cruzan fronteras, por lo general
concentran su administracién en las ganancias a corto plazo, lo que provoca
que las mejoras se orienten hacia las tareas en lugar de estar motivadas por
la estrategia.

Las empresas nacionales que venden en el mercado internacional por lo
general manejan un nimero mayor de productos para satisfacer la demanda
de los compradores internacionales, se enfatiza el control de 1a logistica y se
designan estandares de calidad para cada pals anfitrién,

Las empresas multinacionales fabrican productos similares adaptados a las
necesidades locales, y en ellas cuesta mas la utilizacién de activos de
manufactura globales que la operacidn auténoma en los diferentes sitios.

Por titimo, las empresas de manufactura global tienen la ventaja de que los
procesos y las tecnologlas principales son facilmente transportables, y las
materias primas, asi como las filosofias de operacidon son reconocidas
universaimente. Tienen instrumentacién y estandares de calidad centrales.
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También se puede hablar del grado de complejidad de los negocios,
estableciendo tres niveles: bajo, medio y alto. Esta clasificacion no tiene
limites estrictos para distinguir entre un tipo de negocio y otro. Se trata mas
bien de un criterio que puede servir de guia para situar a las empresas
dentro de un marco de caracteristicas comunes, lo cual facilita en cierto
modo el agruparlas en uno u otro tipo.

Dentro de las caracteristicas del nivel hajo podemos observar a aquellas
empresas que manejan un solo producto, tienen un disedo simple, poco
innovadoras, trabajan en un mercado regional, tienen un solo canal de
distribucion, tienen baja competencia, el negocio esta hecho a pequefa
escala, puede tratarse de una empresa familiar.

En el nivel medio se manejan algunos productos seleccionados, se tienen
multicomponentes, se observa algo de innovacion, se trabaja en el mercado
nacional e incluso se maneja algo de exportaciones, se tienen varios
canales de distribucion, la competencia es moderada, se tienen grandes
capacidades instaladas y se asignan las responsabilidades por funciones.

En el nivel alto se tiene un alto nimero de productos diversos y complejos,
la tecnologia que se maneja es mucho mas compleja, se observa una
integracion con toda la industria, son muy innovadoras, se mueven en el
mercado internacional, tienen canales de distribucién multiples y complejos,
tienen una competencia muy intensa, tienen unidades de producciéon
diferentes para mercados separados y su organizacion es divisional.

Es posible hacer una relacion entre el nivel de complejidad con el tamario de
las empresas, esto es, en general, las empresas grandes tienen un nivel alto
de complejidad, mientras que las empresas medianas tienen un nivel medio
y las empresas pequefias tienen un nivel de complejidad bajo.  Sin
embargo, las caracteristicas que se mencionan para un nivel de complejidad
determinado tienen cabida en cualquier tamafio de empresa.
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Comparacion de las empresas segun su tamaiio

Conviene, para este analisis, hablar de los factores mas significativos del
tamano de las empresas, en vez de hablar de los diferentes tamanos por
separado, pues se perderfan de vista muchas consideraciones que resultan
de la comparacion entre las empresas.  Se tomaron en cuenta cuatro
factores: la organizacion del trabajo, el empleo, la produccién y la
subcontratacion.

Organizacién del trabajo

El trabajo se ha organizado en la mayorfa de las empresas como una
secuencia de tareas separadas, simples y basicas. La nocion del trabajo
especializado tiene indudables ventajas, como las de aumento en la
destreza de los empleados, la oportunidad de mecanizar o automatizar las
tareas repetilivas y el ahorro de tiempo.

Figura 3.1 Ventajas econémicas de la especiaiizacién

Alto
Costo
por
unidad
de
produccion
Bajo Alto
Grado de especializacion

Fuente: Fundamentos de Direccidn. Donelly, Gibsen, Ivancevich. Editorial UTEHA, 1984,



Adam Smith, fildsofo y economista inglés propuso este concepto en su
escrito “The Wealth of Nations”, publicado en 1776. E! modelo industrial
descansa en la premisa basica de que los trabajadores tienen pocas
destrezas y poco tiempo o habilidad para capacitarse’” .  Adam Smith
sostenia que la gente trabaja mas eficientemente cuando sélo realiza una
tarea facil de entender.

Desde aquellos tiempos de la Revolucion Industrial, se siguien aplicando los
mismos principios. En la actualidad, la mayoria de los negocios separan €l
trabajo en tareas especificas e integran al personal que las realiza en
departamentos, que son administrados por los directores o gerentes.

Figura 3.2 Departamentalizacién por propésito

Director
Por producto: I
| | ]
Producto X Producto Y Producto Z
Director
Por cliente:
Ventas industriales Ventas a consumidores
i Director
Por localidad: |
[ I ]
Zona Norte Zona Centro Zona Sur

Fuente: Organizacién y Administracién. Gary Dessler. Prentice Hall Hispanoamericana, 1991,

" Gary Dessler, Qrganizacion y Administracion, Preintice Hall Hispanoamericana. 1991,
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La mayor parte de las bases de departamentalizacién se pueden clasificar
en dos categorias: departamentalizacion por proposito y por proceso®. La
primera categoria se orienta mas hacia el mercado y los departamentos se
organizan en torno a propdsitos o produccion especifica y auténoma.

La departamentalizacion por proceso esta mas orientada al interior o a la
produccion, y en ella los departamentos se construyen en torno a funciones
como ventas, fabricacion o planeacién.  La departamentalizacion por
proceso aprovecha mejor el potencial de economias de la especializacion
que la departamentalizacién por propdsito, sin embargo esta ultima lleva a
una mayor autonomia y menos costos de coordinacion que la que se hace
por proceso.

Figura 3.3 Departamentalizacién por proceso

Por funciones: I Asamblea de Accionistas |
I
I Consejo de Administracion ‘

| 1

‘ Ventas ”Comprns ” Mercadeo H Produccidn HFinanzasJ Recursos || [nvestigacion
Humanos || y Desarrollo
Clelo
de [ﬂrovcedorcs]—» Materia Prima Produccién en proceso
operacion: Almacenes M.P, ! Planta Productiva
\
Venta - Producto terminado
Entrega de Mercancia Almacenes de producto

Fuente: Fundamentos de Direccién. Donelly, Gibson, lvancavich. Editorial UTEHA, 1984.

Apticacion de la Reingenieria en Empresas Industriales. Alonsc Garcla C. Tesis UL.S.A. /UN.AM. 1995,

* Dessler. op.git, pag. 83.
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Hay dos maneras de dividir el trabajo por proceso. Probablemente la mas
conocida es por funciones de negocios, que se ilustra en la figura 3.3. En
este tipo de departamentalizacion se consideran unidades en torno a las
funciones de la empresa, tales como fabricaciéon, ventas, finanzas y
personal. Cada departamento hace su aporte Unico y especializado a todos
los articulos que maneja la compaitia en su ciclo de operacién.

Una segunda forma de departamentalizacién por proceso es cuando se
divide el trabajo en funciones gerenciales como planeacién, organizacion y
control. El trabajo puede dividirse en base a la tecnologia, con
departamentos separados para cada fase del proceso de manufactura,

Las desventajas de la division del trabajo surgen al aumentar el nimero de
tareas, pues el proceso total de producir y entregar un producto o servicio al
cliente se hace cada vez mas complejo ocasionando retrasos y errores
inevitables.

Como ejemplo de esas desventajas, el contacto de ia alta administracion y
el cliente es muy escaso ; la autoridad y la responsabilidad se diluyen a
través de la burocracia, en la que se programa a los empleados para que se
cifian a procedimientos establecidos, limitando su creatividad; se presenta
una obstaculizacién institucionalizada ante la innovacién, que corresponde
mas que a un defecto de la estructura clasica, a una salvaguardia contra
cambios que pueden introducir riesgos indeseables al sistema completo.

Ademas, los empleados en cada departamento especializado llegan a
interesarse mas en su propia especialidad que en propésito final de la
organizacién.  En ocasiones un empleado asciende por la jerarquia en su
propio departamento, y después es promovido hacia niveles mas altos de
administracion, pero puede no estar preparado adecuadamente para asumir
una posicion gerencial que tenga que ver con toda la empresa.

A medida que el tamafio de las empresas es mas grande, esto es, al

manejar un mayor nimero de empleados, productos, plantas o mercados, el
trabajo se vuelve cada vez mas especializado y por tanto se separa en un
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mayor nimero de tareas, por lo que se hacen necesarios mayores niveles
de supervision y se manejan esquemas de organizacion vertical.

En estas empresas, muchas de las tareas se ejecutan simplemente para
satisfacer exigencias internas de la propia organizacion de la empresa y por
lo mismo no agregan ningtn valor a los procesos.

Debido al gran ntimero de gente que esta involucrada en los procesos de
cada departamento, el tiempo de respuesta al cliente se incrementa y la
probabilidad de error es mas grande; las operaciones involucran a mas de
un centro de produccion; los procesos involucran un nimero mayor de
departamentos funcionales y se hacen mas complejos y mas tardados.

El organigrama tipico de una empresa grande tiene como vértice superior al
director general, que dirige a la empresa de acuerdo a los lineamientos del
consejo de administracion. Su tramo de control abarca la direccion de los
departamentos de produccion, finanzas, administracion, compras, ventas,
desarrollo e investigacidn, y recursos humanos.

Los directores de cada departamento tienen a su cargo gerentes de las
diferentes areas que manejan. Por ejemplo, el departamento de
Produccion, contempla las areas de Almacén, Mantenimiento, Ingenieria,
Servicios Técnicos, Control de Calidad, Ecologfa, Seguridad e Higiene.

Cada gerente, a su vez tiene a su cargo subgerentes que se especializan
cada vez mas en una rama particular de estas areas, y que tienen a su
cargo supervisores, y asl sucesivamente hasta llegar a los obreros.

El ciclo de operacion estard manejado por los diferentes departamentos en
cada una de sus fases, pero la responsabilidad sobre el ciclo completo no
esta asignada directamente a nadie.

Por ejemplo, el departamento de compras se asegura de obtener los
insumos para la produccidn, el departamento de almacén se encarga sélo
de recibir los materiales mientras que el de produccion solo se encarga de la
transformacion de la materia prima en producto terminado, y lo entrega al
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departamento de almacén que decide la politica de distribucidn del producto.
E! departamento de ventas solo es responsable de buscar clientes y de
conseguir las 6rdenes de compra.

Todos estan involucrados con el trabajo de sus propios departamentos y no
hay nadie que pueda monitorear la orden del cliente y pueda responderle
con exactitud acerca de su pedido.

En una empresa mediana, también existe una jerarquia piramidal, pero el
tramo de control del presidente es mas reducido. Para los directores, las
responsabilidades abarcan un mayor nimero de areas. Existe un director
de administracion y finanzas, un director de produccion, un director de
mercadeo, investigacion y desarrollo, y un director de personal.

Las gerencias que dependen de estas direcciones son mas amplias. En el
departamento de produccion, el director tiene a su cargo al gerente de
produccion, que es responsable de ta inspeccion, mantenimiento y control
de calidad.

Las empresas medianas pueden parecerse mas a una grande o a una
pequena en funcion de su complejidad. Los diferentes departamentos
ahora participan en mas de una fase de! ciclo de operacion, sin embargo
tampoco existe un responsable especifico de todo el proceso.

En las empresas pequefias, este esquema casi desaparece porque son
pocos los niveles que integran la piramide organizacional. En general, el
gerente genera! es apoyado por un grupo de trabajo, y cuenta con la
asesorfa de especialistas para desempenar las funciones de un director de
finanzas, de investigacion y desarrollo, de administracion y de personal.

En este tipo de empresas, e! director general es responsable del ciclo de

operacion, y de hecho ejecuta muchas las funciones que en las medianas y
grandes empresas corresponden a los gerentes de areas especificas.
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La estructura centralizada dominante tiene una debilidad basica. Se sigue
confiando a muy pocos individuos un gran nimero de decisiones complejas.
Mientras una empresa pertenezca a una industria cuyo mercado, fuentes de
aprovisionamiento de materias primas, y procesos de produccion
permanecen relativamente sin cambio, son pocas las decisiones
empresariales que se toman, y resulta conveniente la organizacion
jerarquica.

En una situacion donde la tecnologla, el mercado y las fuentes de
abastecimiento estan cambiando rapidamente, el defecto de semejante
estructura no le permite a las empresas responder ante los estimulos del
mercado con el dinamismo que dicho mercado exige“’.

Es necesario que las empresas hagan una verdadera evaluacién de la
relacion de los beneficios que obtienen, cualquiera que sea su tamario, por
el hecho de manejar tareas simples, y el costo que tienen debido a los
procesos complejos que utilizan para hacer su trabajo.

En este sentido, un estudio de mercado que publicé la revista Alto Nivel en
enero de 1996 revela que ¢l 64% de las empresas grandes que se
entrevistaron modificarlan la estructura organizacional para hacerla mas
horizontal y/o menos centralizada. El 67% de las empresas medianas
también lo harfan, mientras que solo un 21% en las pequefias empresas y
en las micro empresas solo el 8%.

Empleo

Probablemente debido al crecimiento tan acelerado de la poblacién, en la
actualidad se observa una reduccién generalizada del multiplicador de
empleo en los diferentes estratos de empresas, es decir, la capacidad para
generar empleos ha disminuido.  El multiplicador de empleo es el cociente
del nimero de empleos existentes en un tiempo ty en un tiempo t-1.

" Dessler. op.cit., pag. 87.



Las grandes empresas han perdido dinamismo en la creacién de empleos, e
incluso han recortado sus recursos humanos, mientras que las pequefias
empresas han impulsado el crecimiento del empleo.

Figura 3.4 Dindmica de creaclon de empleos

Caplta} 50
requerido ]
Empresa
grande
(miles de
dolares)
Empresa
10 pequeiia
>
5 635
Empleo promedio por establecimiento
Fuente: E ia de la Pequefia Empresa. Cl te Ruiz Durdn. Editarial Planeta, 1995.

De hecho, hoy en dia, los pequefos negocios proporcionan una parte
importante del empleo formal e informal en todas las economias del mundo.
En México las empresas micro y pequeria aportan aproximadamente el 60%
del empleo en los sectores industrial, comercial y de servicios.

En los Estados Unidos los pequefios negocios proporcionan un 54% del
empleo total. En la Comunidad Econémica Europea el 50%. En Canada
emplean el 42% del sector laboral y en Japén este porcentaje se eleva hasta
76%. En Taiwan y Corea el 62% del empleo total, en Brasil el 65%, en
Singapur el 46% de todo el empleo, en Filipinas el 50% y en Malasia el 40%
del empleo manufacturero esta formado por pequerias y micro empresas?®,

0 Ruiz D. op.cit., pag. 19.
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E! volumen de generacion de empleo es mayor en una empresa grande que
en una mediana o pequefia, sin embargo, al paso del tiempo se forman mas
empresas medianas o pequefias que grandes.

Lo anterior se ve reforzado por el hecha de que el nivel de capitalizacion que
se requiere para establecer un negocio pequefio es muchas veces menor
que para establecer uno grande. De manera analoga, crear un nivel de
empleo en una empresa pequena tiene un costo mucho menor que en una
mediana y que en una grande.

En el estudio de mercado publicado en la revista Alto Nivel en enero de
1996, se menciona que el 56% de las empresas grandes que se
entrevistaron, no realizarian contrataciones de personal. Un 55% de las
medianas tampoco lo harian. El porcentaje se eleva conforme el tamaiio de
la empresa disminuye, observandose que el 82% de las empresas
pequefias no contratarfan personal durante este afio, y el 94% de las
empresas micro tampoco realizarian contrataciones.

El 89% de las empresas grandes no tenian pensado el despido masivo de
personal. En las empresas medianas el porcentaje asciende a 91%,
mientras que en la pequena es de 86% y en las empresas micro de 64%.

Produccién

La fuerte contribucion del numero de establecimientos de la pequena
empresa, se diluye al considerar su reducida aportacion al valor bruto de la
produccion (ver Apéndice C). En este sentido, las grandes empresas son
las que aportan de dos terceras partes a tres cuartas partes del valor del
Producto Interno Bruto -sector manufacturero-.

En México las pequefias y micro empresas aportan aproximadamente el
17% del valor bruto de la produccion. La productividad parece estar
inversamente relacionada con el tamafio de las empresas. Lo anterior es
consecuencia del valor agregado por hombre ocupado en un tipo de
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empresa y en otro.  En la siguiente tabla se muestran las actividades
principales de la micro y pequefia empresa.

Tabla 3.1 Actividades principales de la micro y pequeia empresa en México

| Rama econdmica Unidades % Ocupacién | Ocupaclén
Nixtamal 15,895 12.5 27,971 1.8
Eslructuras melalicas 15,535 12.2 30,357 2.0
Prendas de veslir 13,301 10.5 38,269 29
Panaderias 10,167 8.0 26,765 26
Muebles 9,230 7.3 20,039 2.2
imprenta . 6,472 5.1 35,080 5.4
Lacleos 5,990 4.7 13,386 22
Envases 5,008 39 10,444 2.1
Hilados 4,114 32 31,485 1.7
Conleccion 3,683 29 8737 24
Cemento 3,446 2.7 16,729 4.9
Industria de la carne 3,445 2.7 9,744 28
Otras manufactureras 3,231 25 9,402 2.9
Materiales de arcilla 3,109 24 8,780 28
Alfarerla / Cerdmica 3,104 24 5,865 19
Otros alimenlos 2,712 21 9,165 34
Olros 18,756 147 97,612 52
Total 127,198 100 399,810 3.1

Fuente: INEG!, Canso Econémico 1938-1994, publicado en el libro Economia da la Pequedia Empresa, Clements Ruiz
Duran.

La aportacion de empresas de hasta clen trabajadores alcanza el 28% del
valor de la produccién en Bélgica, en Francia el 31%, en Alemania el 34%,
en ltalia el 30%, en Luxemburgo el 14%, en Holanda el 25%, en Portugal el
30% y en Inglaterrra el 21% del valor bruto de la produccién®' .

El valor agregado, que depende del tipo de actividades que se desarrollan

en las empresas, es desigual entre paises y entre diferentes estratos de
empresas.

Y RuizD. op.GiL., pag. 22.
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El principal factor que contribuye a las diferencias de valor agregado entre
paises y entre diferentes estratos de empresas es la tecnologla disponible.
En paises industrializados las empresas disponen de alta tecnologia
mientras que en paises en desarrollo trabajan con tecnologia tradicional.

El bajo valor agregado provoca un circulo de pobreza puesto que los flujos
de efectivo netos que genera la empresa no alcanzan para financiar su
crecimiento, sdlo para la subsistencia.

Esta situacién se presenta con mayor frecuencia en mercados con amplia
competencia, lo cual provoca rigidez en la estructura de precios, obligando a
una maximizacion de la utilidad por la via del volumen.

Dado el tamario de produccién de la pequefia empresa, esta restriccion
resulta en margenes de utilidad que obstaculizan la capitalizacién.  Sin
embarge, se ha planteado en mas de una organizacion mundial la
posibilidad de dimensionar el desarrollo regional con base en los pequerics
negocios. La Comunidad Econémica Europea, por ejemplo, ha asumido la
tarea de descentralizacion como un punto basico para el desarrollo de la
economia, puesto que esto representa la liberacién de! dinamismo y la
creatividad empresarial.

Al hablar de descentralizacion se hace referencia al hecho de dejar de
concentrar los recursos, tanto humanos como materiales, en grandes
centros de produccion y fomentar a través del marco legislativo las
pequeizas agrupaciones. E! procesc de descentralizacion productiva facilita
la integracion de todos los aspectos de la accién publica a nivel local, y
también la proliferacidn de redes de produccion,

Las empresas de tamafio mediano enfrentan algunos problemas debido a su
tamafio, pues son demasiado pequefias para competir con un mercado
global por ef capital que hay que invertir en proyectos grandes, y a la vez,
son demasiado grandes para competir con las empresas pequefias debido a
que sus costos y gastos generales son mayores.
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No obstante, las medianas empresas no corren el peligro de desaparecer
del mercado pues tienen a su disposicion estrategias que les permitiran
seguir siendo competitivas. Pueden optar, por ejemplo, por formar
empresas conjuntas con otras empresas de tamaro similar, o pueden
integrarse a las nuevas redes de produccion desempefando un papel
intermedio entre la pequeia y la grande industria.

La subcontratacion

Se puede definir como una relacion contractual entre dos empresas,
tradicionalmente el productor final o ensamblador (empresa organizadora),
que solicita a ofra empresa que le manufacture partes o produclos
semiterminados (empresa subcontratada) para integrarlos al producto final,
para lo cual da especificaciones y programas de entrega, a cambio de lo
cual la empresa que recibe la orden puede recibir financiamiento, materias
primas o asistencia técnica.
Figura 3.5 Motivos para reallzar operaclones de subcontratacién

Empresa L_—_—"> Empresa
Coordinadora Subcontratada
|

Calidad alta

- Falta de capital
-——tFalta de mano de obra

|
|
~—-[Faltz1 de tecnologia l
|
|

Costos bajos

Procesos eficientes

-——I Menores costos

‘——-{Demanda inesperada

Alta tecnologia

Establecimiento de
parques industriales

Flexibilidad

Fuente: Economia de 1a Pequefa Empresa. Clemente Ruiz Durdn. Editorial Planeta, 1995
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Este tipo de colaboracién puede establecerse entre empresas de cualquier
tamafio y puede proyectarse hacia varios niveles, creandose redes
integradas de subcontratacion.  En el Apéndice D de este trabajo se
muestran los esquemas de subcontratacion que se presentan con mayor
frecuencia en la organizacion industrial de hoy.

La subcontratacion es un mecanismo que favorece la especializacion en la
produccion, lo cual se refleja en la concentracion de un tipo de productos en
regiones especlficas de un pals, lo cual contribuye al desarrollo global de la
economia,

A diferencia de lo que resulta en una relacidn tradicional de empresas
proveedoras, la subcontratacion implica un esquema de semi-integracion
descentralizada, con las ventajas de mantener estructuras independientes.

Gracias a este tipo de operaciones, se favorece la estandarizacion de
productos, en particular de los terminales, asi como el flujo comercial y la
complementacion de las industrias de la region. Ademas, se acota la
dispersion de los negocios, se eleva el nivel de especializacion y con ello el
nivel de valor agregado aportado por este tipo de empresas.

Las empresas subcontratadas garantizan su proceso productivo mediante la
relacion a largo plazo con la empresa organizadora. Ambas empresas
pueden manejar un esquema de inventarios que puede ajustarse de manera
flexible, sin tener que contar con amplios departamentos de planeacion.

La subcontratacion es una de las principales fuentes de las redes de
produccion que integran el nuevo esquema de organizacion industrial.  Las
alianzas estratégicas son otro camino para crear redes de produccion, que
pueden ampliarse a través de las fronteras, mediante las fusiones que
tienen como finalidad aumentar la participacion de las empresas, cualquiera
que sea su tamario, en el mercado local, regional o mundial.

Las empresas conjuntas son asociaciones que responden a intereses
concretos de largo plazo mediante un nuevo concepto de organizacidn
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industrial.  Las alianzas estratégicas provocan una descentralizacion de la
produccién, creandose largas cadenas de proveedores y de subcontratistas.

El 54% de las empresas grandes en México parecen estar interesadas en
continuar realizando alianzas estratégicas y/o comerciales, segln lo revela
el estudio de mercado publicado por la revista Alto Nivel en enero de 1996.

El 56% de las medianas empresas también realizara este tipo de
operaciones, mientras que solo el 9% de las empresas pequefas se veran
involucradas en alianzas y el 4% de las micros tienen planes para hacer
este tipo de convenios. '

La cooperacion estratégica es viable para que las empresas mexicanas se
incorporen a la dinamica internaclonal, y fortalezcan o desarrolien
capacidades que les permitan reducir sus riesgos e incrementar sus
oportunidades para poder sostener una situacion favorable en el nuevo
entorno del mercado globalizado.

No obstante, este tipo de asociacion debe estar respaldada por una previa
planeacion estratégica, de lo contrario, las empresas que se fusionan
pueden no compartir los mismos objetivos a largo y mediano plazo, aunque
persigan un beneficio importante a corto plazo.

Perspectiva de las pequeiias empresas en México

En el Quinto Informe de Gobierno del sexenio anterior, se menciona que de
los 2.3 millones de establecimientos comerciales, industriales y de servicios,
el 99% corresponde a empresas pequefias y micro. A continuacion se
hablard de los aspectos mas sobresalientes de los pequefios negocios en
nuestro pais.

Las empresas pequefias se concentran cerca de los mayores mercados:

Zona Metropolitana (Distrito Federal, Estado de México, Puebla y Tlaxcala),
en la Costa del Pacifico (Sinaloa, Nayarit, Jalisco, Colima, Michoacan,
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Guerrero y Oaxaca) y en la Frontera Norte (Baja California Norte y Sur,
Sonora, Chihuahua, Coahuila, Nuevo Ledn y Tamaulipas).

La actividad empresarial a nivel regional ha sido el resultado de actividades
econémicas previas que crean capacidades que permiten fa formacion de
nuevos negocios. Es decir, el emplen formal ha sido un impulso de nuevas
fuentes de empleo, que a su vez traeran mas empresarios en el mediano
plazo, con lo cual podrla generarse un circulo de desarrollo empresarial.

La educacién se puede considerar como un punto clave en la estrategia de
desarrollo empresarial, puesto que es el mecanismo que permite la
absorcion de conocimientos para poner en marcha nuevos negocios. La
mayorla de los pequefios empresarios han adquirido las destrezas
tecnoldgicas en empleos anteriores, pero la administraciéon del negocio
requiere basicamente del autoaprendizaje.

El nivel de empleo regional generado por una microempresa es en promedio
de 5 personas, por lo que para generar el impacto sobre el empleo de una
empresa grande, se tienen que crear 125 unidades econdmicas nuevas.
Sin embargo, la empresa pequefia solo tiene que desembolsar la sexta
parte de lo que desembolsa una empresa grande para generar una masa
similar de empleo.

Las actividades a las que se dedican los pequefios negocios son en su
mayorla de bajo valor agregado, lo cual impide una correcta capitalizacion y
por tanto, su crecimiento.  La informacidn sobre la tecnologla empleada en
las lineas de produccién procede de revistas especializadas, de empresas
transnacionales, de la propia experiencia del empresario y de camaras o
asociaciones.

De acuerdo con el tipo de actividades que desarrollan, pueden distinguirse
varios grupos entre las pequeiias empresas: aquellas vinculadas al
crecimiento demografico, generalmente asociadas a la industria de los
alimentos; empresas de tecnologia tradicional, que vinculan su expansion al
consumo de productos basicos, como el caso de la industria textil.
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También, se cuenta a las empresas de innovacion forzada, que
aprovecharon las restricciones macroeconémicas de la década de los
ochenta desarrollando productos que no eran de facil importacién; empresas
vinculadas a la reestructuracidon exportadora, que han logrado desarrollar
productos para el mercado externo, conformando bases mas sdlidas para su
desarrollo; y empresas con incapacidad de adaptacion, que adolecen de una
falta de competitividad operativa.

Es conveniente mencionar a las empresas que surgen gracias a convenios
especiales con empresas grandes que funcionan en base a centros de
actividad descentralizados, como pueden ser las cadenas de restaurantes, o
de otros servicios, como son los de lavanderia, paqueteria y transportacién.
Tal es el caso de las franquicias, que entre otros factores se caracterizan
por la transferencia de lo que en inglés se conoce como “Know How'".

En ese tipo de negocios, la empresa grande proporciona a la pequedia los
estandares de tecnologlay calidad de sus productos. Las franquicias de un
cierto negocio tienen una estructura organizacional, que junto con los
procesos principales, le permiten tener altos niveles de eficiencia. Lo
anterior implica que el negocio tuvo que haber sido redisefiado antes de
proponerlo como modelo para los demas establecimientos.

Las pequenas empresas destinan la mayor parte de su produccién al
mercado interno. Entre las razones para no exportar se cuentan la falta de
informacién y mecanismos de comercializacién adecuados, la falta de
capital de trabajo y Ia alta demanda del mercado interno.

Cabe mencionar que aproximadamente la mitad de los pequefios
empresarios tienen al menos una segunda fuente de ingresos, lo cual
permite descargar parte de los costos de los pequefios negocios.
Probablemente esta sea la razon que explica la subsistencia, en lugar de la
desaparicién de las pequefias empresas ante los problemas de ajuste
provocados por la globalizacién de la economia.
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El efecto de la apertura y del Tratado de Libre Comercio en las pequefias
empresas no puede evaluarse todavia formalmente porque el resultado no
sefia tan real. Sin embargo, en el periodo de 1988 -1993, que corresponde
a la apertura de la economia mexicana, se observd un incremento neto de
empresas micro y pequefias.

En vez de hablar de la desaparicion masiva de empresas, lo que ocurrié fue
un ajuste de jos margenes de utilidad, y en general, de la operacion
empresarial.

Es conveniente aclarar que si desaparecieron muchos negocios que no
estaban preparados para competir en el nuevo esquema de apertura
comercial.

Antes de la apertura, el empresario se enfrentaba a un sistema de
proteccién en donde los precios internos eran mayores que los
internacionales, lo cual producia fuertes flujos de efectivo. A lo anterior se
suma el hecho de que se tenia un sistema fiscal débil, y daba por resultados
margenes de ganancia amplios.

Las ganancias se maximizaban por la via del precio. Al abrirse el mercado
a la competencia, las empresas tuvieron que ajustar sus precios a los
prevalecientes en el mercado internacional, modificandose el circuito de la
ganancia industrial y obligando a maximizar las utilidades por la via del
volumen.,

Debido a lo anterior, es necesario lograr economias de aglomeracion, que
permitan reconstituir el circuito de la ganancia mediante mayores volimenes
de produccion.

Ante esta situacion, el gobierno de Mexico ha tratado de promover
empresas integradoras, sobre todo en el dmbito de la comercializacién. El
objetivo de dichas empresas es elevar la competitividad de las empresas
micro, pequefias y medianas asociadas.
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Las empresas integradoras pretenden inducir la especializacion de las
empresas en algunas etapas del proceso productivo, de manera que se
consolide la presencia de la micro, pequeia y mediana empresa en el
mercado interno, y se incremente su participacion en el mercado de
exportacidn. El problema es que este esfuerzo todavla no alcanza a
generalizarse.

También, se ha tratado de ubicar a grandes empresas en regiones
especificas con el objetd de desarroilar redes de subcontratacién, sobre
todo en los estados de Aguascalientes y Sonora. Sin embargo
aproximadamente sélo un tercio de las pequefias empresas realizan
operaciones de subcontratacién,

En las pequenas empresas los trabajadores laboran un promedio de 23.7
dias al mes y 53 horas a la semana, promedio que esta por encima de las
40 horas que se trabajan a la semana en empresas grandes. Lo anterior se
debe al nivel de sindicalizacion que se tienen en un tipo de empresas y otro.

Las relaciones laborales se consideran buenas y se mantienen mediante un
didlogo constante, aumento de prestaciones sociales y con el aumento de
sueldos.  Los problemas laborales mas agudos son el ausentismo, la
contratacion de personal especializado y |a rotacion excesiva de personal.

La contratacidn de personal obedece principaimente al reemplazo de los
retirados y a la expansion de actividades.  Existe un bajo nivel de
educacién formal enfre los trabajadores de las pequedas empresas
mexicanas y se tiene una baja contratacion de personal especializado, tanto
trabajadores, como ingenieros o técnicos.

El mecanismo para proporcionar el entrenamiento técnico consiste en

fortalecer la educacion secundaria.  Sin embargo, el entrenamiento en el
trabajo se considera la mejor forma de capacitar a los empleados.
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El nivel de remuneracién de los trabajadores y empleados de la pequefia
empresa es igual o superior que el promedio sectorial. En promedio, el
salario de los trabajadores es de 2.2 salarios minimos y el de los empleados
de 2.5 salarios minimos.

El nivel salarial se determina a través de la productividad de la mano de
obra, o mediante comparacion con ofras empresas del sector, y obviamente
siguiendo los lineamientos gubernamentales.  El costo de la mano de obra
para estas empresas representa alrededor de un quinto de las ventas.

El financiamiento en las pequefas empresas tanto para inversion fija, como
para capital de trabajo, proviene principalmente de los flujos de efectivo
generados por la operacién cotidiana, y en un segundo plano de las fuentes
externas (bancos, instituciones publicas, instituciones financieras no
bancarias).

El nivel de ventas de una empresa y su estructura de costos (materias
primas, mano de obra, impuestos, energia, renta, intereses y depreciacion)
definen el nivel de flujos de efectivo neto que obtendra para financiar su
expansion.

El destino de las utilidades en la mayorfa de los casos es la inversion en
maquinaria y equipo, asi como en expansion de planta. La relacién de
utilidades que se reinvierte en las pequefias empresas es aproximadamente
de 70%, porcentaje que da una base sélida para la expansién de la pequefia
empresa en las diferentes regiones del pals.

La diferencia entre el nivel de inversidn deseado y la tasa de reinversion
multiplicada por las ganancias, determinara el nive! de financiamiento
externo requerido y por tanto, la relacién de pasivo a capital que prevalecera
en |la empresa.
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Figura 3.6 Financiamiento externo
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Fuente: Economia de la Pequefa Empresa. Clemente Ruiz Duran. Editorial Planeta, 1995.

Para las pequefias empresas dicha relacion tiene un valor aproximado de
0.277, que significa que por cada peso que financian los empresarios con
sus recursos, las fuentes externas lo apoyan con 27.7 centavos.

Esta relacion tiende a subir con el tiempo, pero actualmente es muy baja, si
se compara con |a prevaleciente en las grandes empresas de la industria de
la transformacion, donde se registran valores de 0.64 a 0.66.

El potencial de crecimiento de los pequefios negocios con recursos
externos puede ser importante, sin embargo los pequefios empresarios
enfrentan ciertos obstaculos para adquirir créditos de la banca, tales como
las altas tasas de interés, el exceso de tramites, inaccesibilidad bancaria,
exigencias elevadas de garantia, la falta de instrumentos especificos e
infraestructura financiera integral, y el bajo nivel de competencia bancaria.
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Para fomentar las inversiones en los negocios y para enfrentar los retos de
competitividad ante la apertura econdmica, se hace necesario el apoyo del
gobierno mediante incentivos fiscales y una mayor disponibilidad de
creditos, asi como un esquema que permita el flujo de informacion desde el
aparato gubernamental.

Se tendria que transformar la organizacién de las instituciones
gubernamentales buscando que promuevan las politicas que se han
disedado para brindar este apoyo. En nuestro pals, el organismo
encargado de difundir y de generar este tipo de politicas es la Secretaria de
Comercio y Fomento Industrial.
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CAPITULO IV

INTERRELACION TAMANO DE EMPRESA - REINGENIERIA

La organizacién de las empresas

Los elementos clave de cualquier empresa son las personas, la estructura,
la tecnologia y el entorno en el que funciona. Cuando las personas se
retinen en una organizacién para alcanzar un objetivo, necesitan algun tipo
de estructura, utilizan la tecnologla para realizar el trabajo que se proponen
y trabajan bajo la influencia del entorno.

Puesto que se necesitan diferentes trabajos para realizar todas las
actividades de una organizacion, los miembros se deben relacionar
mediante los procesos, que determinan la forma en que se organiza el
trabajo.

Los integrantes de la organizacién tradicional, se encuentran agrupados en
una estructura jerarquica que tiene diferentes niveles de autoridad para la
toma de decisiones, lo cual genera problemas complejos de colaboracién.
A medida que aumenta el tamario de las empresas el nimero de conflictos
se vuelve mas grande.

La estructura debe combinar y coordinar las tareas para lograr un
determinado nivel de resultados. Cuanto mas interdependencia existe en la
divisidn de trabajo, mayor es la coordinacion que se requiere. Se considera
que existe una esfructura dptima para cada organizacién en funcion de su
tamario, de sus objetives, de las condiciones del entorno, de la naturaleza
de sus productos o servicios y de fa tecnologia de los procesos de
produccion, ‘
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Hay que tomar en cuenta que esta estructura éptima va acompafiada de un
proceso que regula la efectividad interna, y que ambos cambian con el
tiempo debido a los cambios del entorno.

Para comprender la estructura organizativa se puede analizar su
configuracién, su tamafio y la organizacién interna basandose en el
organigrama.  También se consideran las caracteristicas o aspectos
operativos tales como la separacion de tareas especializadas, las reglas y
procedimientos y el proceso de toma de decisiones, Y para terminar, se
debe analizar |a responsabilidad y la autoridad asignada a los integrantes de
la organizacion.

Segun el modelo de Mintzberg?, la empresa tradicional se compone de
cinco partes fundamentales: nucleo de operaciones, cumbre estratégica,
personal o staff de apoyo, tecnoestructura y linea media.

Nucleo de operaciones

El nlcleo de operaciones representa el sector mas amplio de la
organizacion.  Dentro de este sector se consideran a los obreros que
realizan el trabajo basico directamente relacionado con la produccion de
productos y servicios.

Entre las funciones mas importantes que realiza el nlcleo de operaciones
esta el apoyo directo a las funciones de entrada, transformacion y salida de
materiales. Son los encargados de mantener las maquinas en
funcionamiento, y de controlar el almacén de materias primas y de producto
terminado, y de distribuir fisicamente los productos.

En este estrato de la organizacion, la reingenieria no influye directamente, a
menos que incluya la automatizacién de varios pasos del proceso de
fabricacion, es decir, la mecanizacion del trabajo. Para que los productos o
servicios sigan teniendo la calidad requerida por los clientes, es necesario

2 Alicia E. Kaufmann. El poder de las erganizaciones. ESIC Editorial . Madrid, Espafa, 1993, pag. 38,
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que se proporcione el adiestramiento adecuado de las nuevas habilidades
que se desean desarrollar en los empleados del nicleo de operaciones.

Cumbre estratégica

La cumbre estratégica abarca a todas las personas encargadas de una
responsabilidad general de la organizacion: el director general y los demas
directivos de nivel superior, incluyendo el personal que les asiste
directamente.

Su funcidn es ocuparse de que la organizacion cumpla efectivamente con su
misidn, y que responda a los intereses de quienes tienen control 0 poder
sobre dicha organizacion, como pueden ser los accionistas, el gobierno o los
sindicatos. Es en este estrato en el que se debe promover la reingenieria,
ya que los proyectos de redisefio de procesos tienen éxito en tanto sean
apoyados y patrocinados por ia alta direccion.

Los directivos tienen tres conjuntos de obligaciones, una es la supervision
directa, la gestién de los limites de la organizacion y el desarrollo de la
estrategia de 1a organizacion. Su funcién es buscar formas efectivas de
llevar a cabo el cumplimiento de ios objetivos de la organizacion
(proporcionar productos y servicios), y en ocasiones cambiar esas metas
para adecuarse al entorno.

Dentro del primer tipo de obligaciones figura ia asignacion de recursos, la
emisién de ordenes y la autorizacién de las decisiones adoptada por los
empleados, la resolucion de conflictos, la revisidn de las actividades de los
empleados, la transmision de informacion a los empleados y su motivacion.

El segundo conjunto de obligaciones corresponde a las relaciones de la
organizacion con el entorno, que comprende algunas actividades como la de
informar al entorno de las actividades de su organizacion, servir de punto de
contacto para quienes quieran influir en los objetivos de la organizacion, y
realizar negociaciones cuando hay que llegar a acuerdos con entidades
externas.
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El tercer conjunto de obligaciones corresponde a la mediacion entre la
organizacion y el entorno, es decir, los directivos deben interpretar el
entorno y desarrollar pautas coherentes en flujos de decisiones
organizativas -estrategias- para hacerle frente.

Linea media

La linea media constituye el vinculo entre la cumbre estratégica y el nucleo
de operaciones, y esta formada por una cadena de directivos provistos de
autoridad formal, que va desde los directivos superiores hasta los
supervisores de primera linea, que ejercen autoridad directa sobre los
obreros. Cada directivo medio formula la estrategia de su unidad, que
queda subordinada de modo significativo a la estrategia global de la
organizacion.

E! mecanismo de coordinacion que utiliza la linea media es el de supervision
directa. No obstante, el directivo medio esta involucrado en una serie de
condiciones horizontales relacionadas con el entorno y mantiene contactos
de enlace con otras jerarquias, como analistas y personas cuyo trabajo es
interdependiente con el de su unidad.

E! directivo medio hace las veces del director general de su propia unidad.
Debe dirigir a sus miembros, desarrollar una red de contactos de enlace,
controlar el entorno y las actividades transmitiendo parte de la informacién
que recibe a su departamento, a los niveles jerarquicos superiores y a
elementos ajenos a la cadena de mando. Debe asignar recursos, negociar
con personas de fuera, iniciar cambios estratégicos y hacer frente a
anomalias y conflictos.

A medida que se desciende por la cadena de autoridad, el puesto se vuelve
mas detallado y complicado, menos abstracto y agregado, y mas centrado
en el trabajo de los niveles inferiores. En realidad el papel de directivo
medio puede ser denominado como encargado de una unidad organizativa.
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En la medida en que la organizacién se hace mas grande y cuenta con la
supervision directa para su coordinacion, se hacen necesarios los mandos
intermedios. Las organizaciones de tamafio reducido pueden funcionar con
un solo directivo situado en 1a cumbre estratégica, quien puede supervisar
directamente a los obreros, pues existe un numero reducido de ellos.

La jerarquia organizativa surge en cuanto un supervisor de primera linea se
pone al frente de un grupo de trabajadores para formar una unidad
fundamental de organizacion, otro directivo asume el mando de varias de
estas unidades formando una unidad de orden superior, y asi
sucesivamente hasta que las unidades quedan al mando del director
general.

En este estrato se realizan los cambios radicales en la forma de hacer el
trabajo. Las unidades organizativas se construyen en torno a los procesos
redisefiados del negocio, y no en base a los departamentos. Los directivos
medios ahora forman equipos de trabajo que interaccionan con ofros
equipos para lograr las mejoras en el desempefio de la empresa.

La tecnoestructura

Esta formada por los analistas que estudian la adaptacion y el cambio de la
organizacion en funcién de la evolucién del entorno, y de los que estudian el
control, la estabilizacion y la normalizacion de las pautas de actividad en la
organizacién. La normalizacion reduce la necesidad de supervision directa
al capacitar al personal administrativo para ocuparse de lo que antes hacia
el directivo.

Pueden distinguirse tres tipos de analistas de control; los analistas de
estudios de trabajo, como pueden ser los ingenieros industriales, que
normalizan los procesos de trabajo; los analistas de planificacién y control,
como pueden ser los planificadores a largo plazo, los analistas de
presupuestos y los contables, que normalizan los resultados del proceso de
transformacion; y los analistas de personal, como los preparadores y
responsables de contrataciones, que normalizan las habilidades.
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La tendencia actual de las empresas es a realizar contrataciones externas
de personal para realizar los oficios de consultoria y analisis. Es parte de
las politicas de outsourcing, que basicamente se apoyan en el hecho de que
es mas barato contratar un servicio externo para realizar tareas que no
estan directamente vinculadas con los procesos principales.

Personal de apoyo (Staff)

Esta formado por una serie de unidades especializadas cuya funcion
consiste en proporcionar un apoyo a la organizacion fuera del flujo de
trabajo de operaciones, es decir, son unidades que apoyan indirectamente a
las tareas fundamentales de la organizacion.

Estas unidades de apoyo pueden hallarse en distintos niveles jerarquicos,
por ejemplo en la cumbre estratégica se encuentran las unidades de
relaciones publicas y de asesoramiento juridico. En un nivel medio se
encuentran por ejemplo unidades de relaciones industriales, unidades que
apoyan las decisiones involucradas en la determinacion de precios, o en la
investigacion y desarrollo de productos nuevos. En los niveles inferiores se
encuentran unidades con trabajo relacionado con el comedor, el servicio de
correos, la recepcion y la oficina de pagos.

Este estrato tiende también a desaparecer si se siguen las politicas de
outsourcing, que pueden ser resultado de la aplicacion de la reingenieria,
Aunque en realidad se trata de un estrato que tiene influencia directa en la
toma de decisiones, la tendencia es a capacitar a los empleados para que
tomen la rienda de sus propias actividades basados en los nuevos valores
de operacion,

Configuraciones estructuraies
El propésito central de la estructura organizativa es coordinar el trabajo que

se encuentra dividido. Mintzberg propone cinco configuraciones diferentes,
que van desde la estructura simple, en la que se consigue la coordinacién
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en la clspide estratégica mediante el mando directo del director general,
hasta la adhocracia, que supone una coordinacion muy compleja.

En realidad la organizacién de las empresas es el resultado de la
combinacién de varias de estas configuraciones, es decir, se puede
encontrar mas de un tipo de estructura organizacional en cualquier empresa.
Sin embargo, generalmente predomina un tipo de configuracién sobre otra.

Estructura simple

En esta estructura se presenta una gran unidad constituida por uno o unos
cuantos altos directivos y por un grupo de personal operativo que hace el
trabajo basico.  Son pocos los directivos contratados para la linea
intermedia pues la mayor parte de la ifabor de coordinacion se realiza en la
cuspide estratégica. El staff de apoyo esta reducido a un minimo.

En estas organizaciones se planifica poco, se practica un minimo de
adiestramiento y se hace poco uso de los medios de enlace. Es esta
simpleza en la estructura fa que le permite a la empresa ser flexible, y el
director retiene el maximo de control.

Resulta una estructura conveniente para la innovacién debido a su
capacidad de adaptacion tan rapida, a comparaciéon de las burocracias.
Esta es la razén por la que las innovaciones proceden de las pequefias
empresas dindmicas en vez de las empresas gigantes.

Las organizaciones de estructura simple suelen ser pequefias y tener pocos
aflos. La mayorla de las organizaciones inician su existencia con esta
configuracion simple,

Cuando las empresas crecen y envejecen, tienden a burocratizarse, sin
embargo, los proyectos de reingenieria en las grandes empresas buscan la
manera de regresar a una estructura simple capaz de sustentar los nuevos
procesos.
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Burocracia mecanica

Antes de hablar de |a burocracia mecanica, conviene hablar un poco de Ia
burocracia. De Gurnay, economista francés, fue quien, combinando el
nombre del tapete con que se cubrian los escritorios de los funcionarios
estatales (bureau) con el sufijo griego kralos, que significa poder, llamé por
primera vez a este tipo de organizacién con el término burocracia.

La burocracia es un sistema de organizacién que surge como resultado de
la industrializacién y en concreto de la proliferacién de puestos de trabajo
muy especializados. Max Weber, en su obra Economia y Sociedad®,
hace un examen profundo sobre el modelo tipico -ideal- de la burocracia.
En él se mencionan como principios basicos, los siguientes:

1. Los funcionarios y empleados estan obligados a obedecer los
reglamentos objetivos de su oficio.

2. Los cargos poseen un reglamento jerarquico, cada uno con una
competencia especifica.

3. La admisién se hace por medio de un contrato, y la seleccion se
realiza sobre la base de una calificacion profesional, demostrada en
un examen y confirmada por un diploma o ce.tificado.

4,  las prestaciones se corresponden con una paga establecida en
dinero, diferente segtin sea el cargo y el grado jerarquico.

5. Los funcionarios y los empleados consideran su funcién como
profesién unica y principal.

8. Los ascensos se realizan por antigledad de funciones o de
prestaciones, 0 por combinacion de ambas, y dependen del juicio del
superior.

® Kaufimann, op.cit,, pdg. 106,

76



7. La prestacion se realiza con una completa separacion de los medios
administrativos, sin apropiacién alguna de los recursos.

8. Todos indistintamente estan sometidos a una rigurosa disciplina
profesional y a determinados controles.

9.  Rige el principio de la conformidad con las actas.

10. Las propuestas, disposiciones y prescripciones de todo tipo quedan
fijas por escrito.

Weber reconoce muchos problemas vinculados a la ineficiencia y a la rutina
de los procedimientos administrativos en este sistema de organizacion. Sin
embargo, dentro de una sociedad consumista e incapaz de automatizar
muchisimas tareas rutinarias, la burocracia sigue siendo indispensable para
aglutinar el trabajo de entidades de gran tamaro, y hoy sigue siendo la
configuracion que predomina en las empresas.

La burocracia mecanica es la configuracion que se encuentra en la mayoria
de las empresas medianas y grandes. En esta configuracion, la linea
intermedia se dedica a supervisar el trabajo dei ntcleo operativo y a vigilar
los conflictos inevitablemente originados por la rigida departamentalizacion y
el desapego que acompania a las tareas rutinarias,

La jerarquia de la linea intermedia se estructura funcionaimente hasta el
nivel superior, donde radica el poder real de la coordinacién, es decir, la
burocracia mecanica tiende a la centralizacion vertical pues la autoridad
formal se concentra en la clspide.

Para que los directivos mantengan el control, el sistema de produccion debe
ser suficientemente simple. McDonald's ofrece un ejemplo clasico de este
tipo de configuracion, pues mediante una meticulosa normalizacion ha
conseguido un éxito enorme en un sector de actividad simple.
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Los principales problemas que se presentan en esta configuracién proceden
de un trabajo repetitivo y tedioso, trabajadores desapegados, obsesion por
el dominio, dimensiones extraordinariamente grandes y dificultades de
adaptacion.

Burocracia profesional

Este tipo de configuracion adopta una forma muy descentralizada, la
autoridad para tomar muchas de las decisiones, tanto funcionales como
estratégicas, fluye desde lo alto de la jerarquia y llega hasta los
profesionales pertenecientes al nlcleo operativo.

Se trata de una estructura democratica formada por un conjunto de
entidades independientes, unidas entre si mediante una ligera
superestructura administrativa. Es el tipo de estructura que adoptan las
universidades y los hospitales.

La burocracia profesional es la mejor estructura para las organizaciones que
funcionan dentro de un medio estable pero complejo. Esta complejidad es
la que obliga a descentralizar el poder en manos de individuos muy
preparados. La estabilidad les permite a estos individuos trabajar con un
grado elevado de autonomia.

Forma divisional

Esta configuracion es similar a la burocracia profesional, con la diferencia de
que las entidades independientes son unidades incluidas en la linea
intermedia, y a las cuales se denomina “divisiones”. Las organizaciones
recurren a estructurarse en divisiones porque sus lineas de productos estan
diversificadas.

La diferencia de la forma divisional con las demas configuraciones radica en
el hecho de que no es una estructura completa, sino parcial, sobrepuesta a

otras estructuras parciales. A diferencia de las estructuras funcionales, en
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las que intervienen numerosos especialistas en la toma de decisiones, en la
estructura divisional, los directivos de cada divisién retienen la mayor parte
de Ja autoridad.

Las empresas grandes emplean este tipo de configuraciéon y crean sus
unidades basadas en el mercado, es decir, crean una divisién por cada linea
de producto distinta y le conceden un grado elevado de autonomia. La
estructura divisional permite a las empresas crecer hasta alcanzar grandes
dimensiones.

Adhocracia

Se trata de una estructura muy fluida, en donde el poder se desplaza
constantemente y la coordinacion y el control se realizan mediante la
interaccion y comunicacion informales entre experfos competentes. Es la
mas reciente de las cinco configuraciones, y probablemente sea la que
predomine en el nuevo mundo de los negocios, ya que esta habilitada para
competir en el terreno de la innovacién.

El grueso del trabajo lo llevan a cabo expertos preparados y especializados,
quienes trabajan juntos para incrementar la creatividad y la innovacion. La
coordinacién se logra mediante el empleo de medios de enlace como
pueden ser directivos integradores, grupos de trabajo y estructuras
matriciales temporales.

La autoridad para [a toma de decisiones se encuentra dispersa por toda Ia
estructura.  Las caracteristicas principales de la adhocracia son la
competencia profesional, equipos de proyecto y grupos de trabajo, sistemas
de produccidn complejos y, con frecuencia, automatizados, juventud,
entornos dinamicos y complejos.

Esta estructura se asemeja a Jo que se busca en la reingenieria de las
empresas, sin embargo todavia tiene limitaciones importantes que le restan
eficiencia, tales como la existencia de un gran nimero de directores y de
costosos medios de enlace y comunicacién. Las decisiones se demoran
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porque no se hace nada sin que cada responsable hable con todos los
demas directivos. Abunda la ambigtiedad, que da lugar a toda clase de
conflictos y de presiones internas.

La reingenieria en las empresas grandes

A medida que los negocios crecen y se dirigen hacia la globalizacién, tienen
la oportunidad de dominar sus mercados, pero este dominio no proviene
solamente de las economias de escala que emplean, sino de una
orientacidn hacia los procesos y el enfoque en el valor para el cliente.

Las grandes organizaciones tradicionales no estan necesariamente
condenadas a la desaparicion, pero dada la organizacion actual de su
trabajo y la complejidad de sus procesos, tendran que hacer cambios
profundos y rapidos para lograr mejoras dramaticas que les permitan
enfrentar los retos del entorno competitivo actual y futuro.

Con la reingenieria, las grandes empresas tienden a comprimir
verticalmente su estructura organizacional, pues a medida que se orienta
hacia los procesos, el trabajo es realizado por grupos o equipos
autodirigidos, en donde ya no son necesarios los niveles de supervision
anteriores. El proceso de toma de decisiones se descentraliza a los puntos
donde surgen los problemas. La responsabilidad se asigna en base a los
procesos y no en base a departamentos funcionales o divisionales.

En ocasiones, también realizan una compresién horizantal. Al desaparecer
las barreras artificiales de los departamentos, el trabajo se hace en equipos
y los oficios se vuelven multidimensionales, eliminando la necesidad de
oficios conciliadores.

Es importante mencionar que en las empresas grandes se genera una
cantidad de informacién enorme.  Este hecho permite rastrear con mayor
precision el flujo del trabajo que se hace en la empresa, a la vez que permite
tener un punto de referencia para medir el desempefio en el futuro. En
cierta manera, la informacion facilita el seguimiento de los procesos a lo
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fargo del tiempo, y la tecnologia de informacion permite el contro! eficiente
de los procesos que maneja la empresa.

En el caso de grandes empresas multinacionales uno de los propésitos de la
reingenieria es el logro de métodos comunes de manufactura y distribucion
en lodas las operaciones a nivel mundial de la compadia®. En estos
casos, los procesos principales se pueden idenfificar y redisenar
globalmente, en tanto que los procesos de apoyo se pueden redisefar a
nivel local para aprovechar las practicas locales. De esa manera, el
negocio global puede mantener la percepcidn correcta de los clientes
locales y regionales.

En clerto modo, puede pensarse que (a reingenieria de una grande empresa
es un proceso transformador que convierte una organizacion jerarquica
enorme en pequefias organizaciones horizontales que trabajan integradas
para entregar al cliente interno o extemo, el producto o servicio que solia
enfregarle.

La diferencia esta en que el valor de este producto 0 servicio se incrementa
al considerar la optimizacién de las medidas de desempefio, tales como la
reduccién de los costos, el incremento en el tiempo de respuesta al cliente,
el aumento de la calidad de los productos o servicios y la mejora notable en
la atencién y servicio al cliente.

La reingenieria en las empresas medianas

En las empresas medianas, la reingenieria se aplica dependiendo del nivel
de complejidad que tienen, Sila estructura organizacional actual es simple,
la empresa tiende a expandir verticalmente su estructura y asignar la
responsabilidad de los procesos a los llderes de los equipos de trabajo, para
parecerse mas a una estructura de burocracia profesional.

¥ Johanson, McHugh, Pendlebury, Wheeler. gp.cit,, pig 204,
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El efecto mas esperado por las empresas medianas de complejidad baja es
la reduccion de costos mediante la reduccién de tramites internos, el
aumento de servicio a los clientes, el fiujo eficiente de la informacion y/o de
fa producciodn, lo cual les permitira ser competitivas frente a las empresas
pequefas y micro.

Si la estructura es compleja, la empresa puede optar por formar alianzas
estratégicas con otras empresas de tamafio similar para formar entidades
empresariales grandes, que les aseguren su permanencia en el mercado.
Obviamente se requiere que ambas empresas busquen la eficiencia
mediante el redisefio de sus procesos, antes de formar la empresa conjunta.

En este caso se observa que Ia reingenieria en estas empresas tiende, de
manera andloga a las grandes empresas, a comprimir verticalmente la
estructura organizacional, eliminando puestos de autoridad de linea
intermedia.

Probablemente el uso.de sistemas computarizados de redes de trabajo para
hacer eficiente el flujo de informacién dentro de las empresas medianas,
facilita la descentralizacién de !a toma de decisiones, y por tanto la
coordinacién entre quienes realizan el trabajo basico y los directivos,
eliminando la necesidad de supervision directa,

La reingenieria en las empresas pequeiias

En las micro empresas, |a solucion después de hacer reingenieria puede ser
tan sencilla como la instrumentacion de un sistema computarizado eficiente,
pues esto le permite un uso adecuado de la informacion involucrada en los
diversos procesos que se manejan,

En las pequeiias empresas, en general, los procesos involucran un nimero
menor de personas que en una grande o en una mediana empresa. Los
oficios, por lo general, son multidimensionales, es decir, los empleados
tienen actividades que responden al seguimiento completo de un proceso.



La reingenieria en estas empresas tiende a expandir las estructuras
organizacionales para hacer mas eficiente el manejo del negocio porque las
responsabilidades que antes correspondian directamente al director general,
ahora se delegan en diferentes personas.

Puesto que la autoridad estd centralizada en la clspide estratégica de la
empresa, la cantidad de informacién que se genera sobre los procesos es
muy reducida, y el monitorec de los procesos de la empresa se vuelve
complejo.  Por otro lado, no existe una referencia para saber si se han
alcanzado niveles superiores en el desemperio de los procesos.

Debido a lo anterior, la reingenieria de las pequefias empresas debe
contemplar la descentralizacién del poder y la expansion del nimero de
directivos de la linea intermedia, en lugar de robustecer el staff de apoyo o
la tecnoestructura.

Las pequefias empresas deben cuidar su crecimiento y a la vez mejorar
continuamente su tecnologia, lo cual les permitird seguir siendo
competitivas.

Diferencias basicas en la aplicacion

La reingenieria de las empresas grandes que, por lo general, manejan
estructuras burocraticas, convierte a estas organizaciones en un conjunto de
estructuras simples que manejan los nuevos procesos bajo un mismo
criterio.

En las empresas pequefias, con estructuras simples, |a reingenieria busca la
expansién horizontal de su estructura organizacional, en la que los procesos
se delegan a un conjunto de lideres de proceso.

La reingenieria de las empresas medianas, dependiendo de su nivel de

complejidad actual, se parece a la reingenieria de una empresa pequefia o a
la de una grande.
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Puede observarse claramente que la estructura organizacional que tienden
a adoptar las empresas de cualquier tamafio, es la adhocracia.
Obviamente tienen que hacerse algunas modificaciones para adecuar este
tipo de estructura al tamario de la empresa.

La reingenieria requiere de un cambio cultural dréstico en un tiempo
relativamente corto.  Ante culaquier cambio se presenta siempre cierta
resistencia. Podria pensarse que a medida que el tamafio de la empresa
aumenta, los canales de comunicacién se hacen més complejos y la
resistencia al cambio es mayor, sin embargo, ia resistencia al cambio es un
fenémeno que esta directamente con las personas, y se tendrd una
resistencia similar para cualquier tamafo de empresa.

Ademas existen mucho mas barreras funcionales entre los diversos
departamentos que integran la organizacion. El porcentaje de personas
que no estan conscientes de la necesidad del cambio es mayor a medida
que disminuye el contacto de los empleados con los clientes, como sucede
a menudo en las empresas medianas y grandes.

Las empresas grandes emplean asesoria directa de las firmas consultoras
que se dedican a este tipo de proyectos, es decir, los consultores forman
parte del equipo de reingenieria.  En tanto que las empresas medianas y
pequefias no disponen de los recursos para absorber los gastos de
consultoria, no obstante, pueden llegar a un arreglo para emprender este
tipo de proyectos contando con asesoria indirecta, esto es, los consultores
proporcionan soluciones desde sus propias oficinas sin participar
directamente en los proyectos.

Vale la pena mencionar otro de los factores que influyen tanto como la
estructura organizacional, en la forma de aplicar la reingenieria. Todos los
factores que llevan a las empresas a tener rendimientos superiores, tales
como la creatividad organizacional, {a efectividad operacional y la calidad de
los productos y servicios, se ven afectados significativamente cuando se
tiene disponible el conocimiento y se utiliza adecuadamente®® .

# Karl Wiig. Knowledge Management. Schema Press. Arlington, Texas, U.S.A, 1994,
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Karl M. Wiig, uno de los principales expositores de la corriente conocida
como administracién del conocimiento, asegura que la forma en que se
maneja el conocimiento en las empresas ayuda a promover y a reforzar
practicas administrativas, entre ellas, las de reingenierfa de procesos de
negocio.

Es importante recalcar ia diferencia entre el conocimiento y la informacién.
El conacimiento consiste de hechos, verdades y creencias, perspectivas y
conceptos, juicios y expectativas, metodologfas y lo que en inglés se canoce
como Know How.

El conocimiento se acumula y se integra, y se puede mantener disponible
durante largos periodos para ser aplicado en el manejo de diversas
situaciones y problemas.

La informacién es un conjunto de hechos y datos que se organizan para
describir una situacién o una condicion. La informacidén no es muy utif sin el
conocimiento, puesto que no basta acumular datos para tomar las
decisiones.

Si dentro de la empresa, las personas poseen las habilidades requeridas y
trabajan con la tecnologia adecuada, toda la organizacion estara preparada
para actuar inteligentemente, y todos estaran habilitados para responder
ante cualquier situacion tratando de conseguir los objetivos de la empresa a
corto, mediano y largo plazo.

El conocimiento permite apreciar cada situacién desde una perspectiva
apropiada, y determinar la mejor forma para manejarla. Algunos ejecutivos
afirman que el conocimiento es el ingrediente basico detras del éxito de la
organizacion actual. En algunas escuelas de negacios, se considera que el
conocimiento es la fuerza motriz de los negocios, no el capital ni la
tecnologia.
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El conocimiento permite aprovechar la fuerza de trabajo de manera mas
completa, tanto a nivel individual, como a nivel de toda la organizacion. Las
actividades que implica la administracién del conocimiento son la creacion,
la preservacion, la organizacion, el aprovechamiento y el control.

En ias empresas grandes, y en muchas de las medianas, la generacién
masiva de informacion permite en cierta manera tener disponibles los datos
sobre los cuales estaran basadas las decisiones. Generalmente, el nivel de
conocimientos y habilidades es mas alto en la cumbre estratégica de este
tipo de empresas, lo cual implica que las decisiones son tomadas desde una
perspectiva que difiere de la realidad en el punto de decision.

Ademas, a medida que la linea intermedia de la empresa crece, los canales
de comunicacion se vueiven mas compliejos, por io que se vuelve imperativo
que las grandes empresas administren el conocimiento de manera mas
eficiente, como un esfuerzo paralelo al de la reingenierla.

A diferencia de las grandes y medianas empresas, en las pequeiias
empresas, el conocimiento estd en manos de la alta administracion, y no
existe mucha informacién que respalde las decisiones.  En este tipo de
empresas, debe fomentarse la cultura de la informacién, esto es, debe
iniciarse un esfuerzo por acumular aquella informacién que sea de
relevancia en el desempeiio de los procesos principales. Paralelamente
debe corregirse la administracion del conocimiento, de manera que el
personal esté en posibilidades de hacer uso eficiente de fa informacién que
genera,

En el esquema siguiente se muestran tres ejemplos de como pueden hacer

las empresas, dependiendo de su tamario, para distribuir el conocimiento
hacia todos los niveles de la organizacion.
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Figura 4.1 Administracién del conocimiento
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Fuente: Knowledge Management. Karl M. Wiig. Schema Press. 1994,

Semejanzas

Las empresas, cualquiera que sea su tamafo, compiten en el mismo
mercado. Pueden distinguirse claramente cuatro factores que impulsan a
las empresas a llevar a cabo proyectos de reingenieria; el cliente, la
competencia, la tecnologia y la reduccion de costos.

Los clientes cierran el ciclo econdmico de las empresas, es por ello que una
de las causas frecuentes de la redefinicion radical de los procesos provenga
de la revaluacién de las relaciones con el cliente y de la busqueda de puntos
de innovacion radical para satisfacer sus necesidades mediante soluciones
integrales.
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Las presiones competitivas impulsan a las empresas a revisar sus procesos
y determinar cual es el proceso clave que les permitird lograr la paridad en
el mercado e incluso llegar a ser quien sienta tas bases de la competencia.

Los cambios tecnolégicos pueden hacer vulnerables a aquellas empresas
que no explotan las nuevas tecnologias en sus productos 0 en sus procesos
de fabricacion o de trabajo, y se vuelve indispensable el redisefio de dichos
procesos.

El control de costos se logra en tanto que la organizacion se cuestione la
forma basica en la que opera, es por ello que los esfuerzos de reingenieria
pueden reducir significativamente el desperdicio y mantener al minimo los
costos directos e indirectos, sobre todo de aquellos procesos no esenciales
para el negocio, a la vez que mejora la satisfaccion del cliente.

Para hacer reingenierfa en cualquier tamafio de empresa tiene que haber
una fase de definicion, una de diagnostico, una de redisefic y otra de
instrumentacion de los cambics. Tiene que haber equipos de reingenieria
guiados por un duefio de proceso, y el proyecto debe estar apoyado por un
lider de la alta direccion.

Es conveniente mencionar que 1a reingenieria no siempre tiene éxito porque,
en fas empresas -de cualquier tamafio-, existe una tendencia generalizada
por seguir realizando el trabajo en la forma anterior,

Las personas tienen que aprender a adaptarse a las nuevas estructuras, al
concepto nuevo de trabajo en equipo y a los nuevos procesos alterados.
Algunos de los equipos de trabajo no tienen clara su misién, ni tampoco sus
limites de accién.

Pueden existir conflictos interpersonales y los papeles de trabajo pueden no
estar bien definidos, asl como las expectativas entre los miembros del
equipo y de los lideres. La reingenieria es algo confusa para los
empleados, provoca desorganizacion y afecta a tode lo que la gente estaba
acostumbrada.
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La reingenieria y la subcontratacién

La subcontratacién es un tipo de asociacion que se basa en el hecho de que
un proceso productivo puede realizarse enteramente a través de una gran
empresa integrada o bien puede fragmentarse y realizarse mediante una red
de pequeias empresas que realicen diferentes procesos, localizadas en una
misma regién geografica cerca de un centro urbano.

Puede hablarse de dos tipos de subcontratacién, una a la cual podriamos
tipificar como vertical y otra como horizontal. En la subcontratacién vertical,
las grandes empresas funcionan como elementos integradores de la
produccion, pues inducen la descentralizacién valiéndose de las pequefias
empresas para enfrentar los retos de la flexibilidad, mientras que siguen
gozando de los beneficios de las economias de escala.

La anterior relacién implica subordinacién entre los diferentes niveles de
empresas. Se puede representar la subcontratacién vertical en el esquema

que se muestra en la siguiente pagina.

Flgurl 4.2 Subcontratacion vertical

Empresa
Organizadora
l n

Empresa Empresa Empresa .
Subcontratada | | Subcontratada | | Subcontratada | er-nivel

Enipresa Empresa .
Subcontratada Subcontratada 2do. nivel
Empresa Empresa rer. nivl
Subcontratada Subcontratada Jer. nive

Fuente: Economla de la Pequefia Em presa. Clemente Ruiz Duran. Editorial Planeta, 1995.
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En este tipo de operaciones, generalmente las empresas grandes son las
empresas organizadoras, y en el primer nivel de empresas subcontratadas
son medianas, que a su vez subcontratan a las pequefias empresas,
quienes subcontratan a otras de tamario similar.

Como ejemplo puede citarse el caso de la empresa Toyota, que es la mayor
productora de autos en Japon, Su red de subcontratacion es
impresionante, en el primer nivel de proveedores mantiene alrededor de 350
empresas en Japon, 250 en Estados Unidos, 100 en Europa. En el segundo
nivel se tienen 5437 proveedores y el tercer nivel consta de 41,703, que
una vez ajustados para evitar duplicaciones, dan un total de 35,768
empresas subcontratadas® .

En la subcontratacién horizontal, la empresa organizadora, ya sea pequea,
mediana o grande, busca una relacién permanente de cooperacidn con la
empresa subcontratada, que en vez de ser un satélite del centro productivo,
forma parte del equipo que diseria el producto final.

Figura 4.3 Subcontratacién horizontal

Innovacion Cooperativa

Empresa Empresa Empresa
Coordinadora Coordinadora Coordinadora

Desarrollo del producto

Fuente: Economia de la Pequefia Empresa. Clemente Ruiz Durdn. Editorial Planeta, 1995

* Ruiz D. gp.git., pag. 119,
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Mediante la subcontratacién horizontal se crea un sistema de innovacién
cooperativo que involucra a toda la red de produccién y que permite ahorrar
recursos financieros.

Si se considera al sistema econdmico como un proceso en el que se
organizan los medios de produccidn, entonces puede verse a la
subcontratacién como un redisefio de dicho proceso.

La aparicién de las redes de produccion fomenta la revision de los procesos
fundamentales de las empresas puesto que para que funcione
correctamente la relacidén entre dos o mads empresas que se asocian para
entregar un producto al cliente, todas deben contar con una organizacion
rapida, innovadora, eficiente y flexible.

Figura 4.4 Beneficios econdmicos derivados de la aglomeracién

4

Costos

Costos A Costos B Costos C

Curva agregada

Produccion

Fuente: Economia de [a Pequeda Empresa. Clomente Ruiz Dur4n, Edilorial Planeta, 1995.
Las empresas pequefas que redisefian sus procesos, estan habilitadas para

integrar su produccién y formar grandes redes que pueden competir en el
mercado gracias a que logran economias de aglomeracién, que se derivan
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de Ia interaccion de las curvas de costos de cada negocio y que tienen por
resultado el mismo efecto que las economias de escala (ver esquema
anterior),

Las empresas organizadoras -tipicamente las medianas y grandes- que
redisefian sus procesos, reducen sus costos fijos de mano de obra y tienen
una pianta laboral mas flexible, lo cual les permite trabajar con empresas
subcontratadas, evitando el desembolso de amplios recursos financieros
para aumentar ia capacidad instalada ante un incremento de demanda
inesperado.

Figura 4.5 Beneficios econémicos para la empresa organizadora

A

Costos

Costos en la empresa subcontratada

Costos en la empresa organizadora

4>
Nivel de produccién

Fuants: Economia de la Pequefia Empresa. Clemente Ruiz Durdn. Editorial Planeta, 1995.

Existen varios motivos para las empresas al buscar |la cooperacién via redes
de produccidn, como el de minimizar los costos derivados de las tareas de
investigacion y desarrollo; lograr el acceso a tecnologlas avanzadas; reducir
el ciclo de vida de los productos; monitorear los cambios del mercado y
detectar las nuevas oportunidades.
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Pero para entrar a mercados extranjeros y expandir el rango de produccidn
hacia productos nuevos, muchas de las empresas fradicionales tienen que
redisefiar [a forma en que trabajan y de esa manera alcanzar los niveles de
competitividad que prevalecen en el nuevo mercado.

Tendenclias actuales y del futuro

A fines de este siglo, 1a organizacién del trabajo y de la produccién tiende a
dar un giro, abandonando el patrén del verticalismo integrador y
burocratizante, para avanzar hacia esquemas horizontales, en donde existe
la posibilidad de permitir una mayor participacion de diversas entidades
productivas, en un esquema cooperativo de igualdad entre las partes.

La organizacion industrial del préximo siglo estara integrada por una serie
de redes de produccion, en las que participaran empresas de cualquier
tamafio con procesos cuyo rediserio les permite permanecer competitivas
ante la globalizacién del mercado.

Dadas las condiciones competitivas tan severas del mercado global, las
empresas que permanezcan seran entidades operacionalmente viables
cuyos margenes de utilidades representen razonables tasas de rendimiento
sobre el capital empleado.

Las empresas del fuluro seran organizaciones financieramente seguras y
capaces de sostenerse como entidades independientes de negocio, de
dominar ampliamente e} mercado y de lograr continuamente la satisfaccién
del cliente.

Entre ellas se encontrardn empresas grandes con procesos redisefiados;
empresas medianas que son divisiones de grandes corporaciones;
empresas medianas que son propiedad de organizaciones mas grandes y
gue no se pueden mantener por sl solas, pero incrementan los margenes de
utilidades de aqueiias grandes empresas; y empresas pequefias con alta
tecnologia que proparcionen sus servicios a costos menores que los de las
medianas o grandes empresas.
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Indudablemente, a mediano o a largo plazo, desapareceran empresas que
no modifiquen la forma de hacer su trabajo. El riesgo aumenta en aquellas
empresas que todavia manejan esquemas organizacionales de tipo
piramidal porque en ellas se presentan situaciones que actualmente se
consideran como desventajas, cuyo efecto se acentia a medida que
aumenta el tamario de la empresa.

En base a lo anterior, entre mas grande es una empresa, se vuelve mas
imperativo que emprenda un proyecto de reingenierfa.  Sin embargo,
cualquier empresa pequefia o mediana que no modifique sus operaciones
actuales se vera en serias dificultades.
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CAPITULOV

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

La falta de competitividad de muchas de las empresas, se debe, en
parte, a que la manera en que organizan su trabajo no es eficiente.

El diseito del flujo de trabajo de las empresas tradicionales es obsoleto
si se considera que el principio basico de su organizacion es la division
del trabajo, que a pesar de tener indudables beneficios, no resuelve por
completo la problematica de un negocio.

Aunque el disefio de una empresa sea correcto, el paso del tiempo
hace que se olviden muchas de las reglas que facilitan el logro de sus
objetivos, por lo que se vuelve necesario administrar el conocimiento de
manera adecuada.

El tamafo de una entidad econdmica influye directamente en la forma
de realizar el frabajo, de manera que al aumentar el tamaiio aumenta
también la especializacion del trabajo. No se debe confundir la
especializacion del trabajo con la especializacion de la produccion.

La reingenierla permite a las empresas renovarse y organizar sus
actividades para enfrentar con éxito los retos que impone el mundo
actual y futuro de los negocios.

La reingenieria puede considerarse como una corriente de

administracion porque permite planear, organizar, estructurar, dirigir y
controlar un negocio, desde una perspectiva ordenada y l6gica.
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10.

"

12.

13.

La reingenieria no implica el adelgazamiento de las companias en
cuanto al numero de personas gue emplean, no obstante puede ser
una consecuencia de la nueva forma de organizar el trabajo.

Un factor decisivo en el éxito de la reingenieria es el cambio cultural, ya
que fa nueva forma de trabajar exige a las personas dar un enfoque
diferente a sus labores.

La inercia de la sociedad, de la tecnologia y de las empresas,
probablemente debida a la repetitividad, es un factor que favorece la
resistencia a cualquier cambio, de manera que para que funcione la
reingenierla, deben abandonarse desde el pensamiento las formas
tradicionales de hacer las cosas.

Para que las empresas alcancen el nivel de competitividad exigido por
el mercado, es necesario que incorporen como un proceso la revision y
redisefio de sus procesos principales.

La reingenierfa permite la integracion empresarial en redes de
produccién, porque habilita a las empresas para interactuar con otras
de mayor, igual o menor tamafio gracias al esquema eficiente de
trabajo y a la flexibilidad que adquieren al redisefiar sus procesos y
enfocarse hacia el cliente,

La nueva manera de trabajar que busca la reingenieria, exige
diferentes estructuras en los distintos tamafios de empresa, sin
embargo, todas ellas se orientan hacia el desempeiio eficiente de los
procesos mediante el trabajo en equipo de empleados facultados para
la toma de decisiones, y apoyado por un sistema de informacidn
consistente.

Las empresas grandes parecen buscar la eficiencia mediante la
compresion vertical de las estructuras organizacionales, mientras que
las de menor tamafio lo hacen mediante la expansidn dichas
estructuras.
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14,

15.

Las tendencias actuales del mercado indican que la organizacion
industrial en el futuro estara formada por una economia de redes, en la
que se combinaran empresas micro, pequefas, medianas y grandes.

La reingenieria indudablemente puede jugar un papel fundamental en
el desarrollo econdmico de nuestro pais, pues es una herramienta que
favorece el crecimiento sostenido de las células de la economia ~las
empresas-.

Recomendaciones

En base a las conclusiones que surgen de este trabajo, a continuacién se
exponen algunas recomendaciones:

1.

En el mundo de hoy, es preciso que las empresas piensen en la
integracion productiva con unpa visién horizontal, abandonando el
verticalismo que han manejado.

De lo contrario, se encontraran en un mercado que no apreciara sus
productos o servicios, obligando a dichas organizaciones a una salida
definitiva de la competencia.

Las empresas tienen que buscar una tecnologia y un nivel de
competitividad que les permita participar en los mercados nacionales y
en los internacionales.

Esta capacidad competitiva se basa en el uso de la tecnologia correcta
pero también en la organizacion eficiente del trabajo, en la preocupacion
por la calidad y en la interaccion con los clientes.

La reingenieria es una herramienta mas que se debe poner al alcance
de las empresas para que logren ser competitivas en el mercado global.
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Los paises en vias desarrolio que optan por la industrializacion y la
modernizacion por medio del mercado, deben facilitar ef surgimiento del
empresariado, que puede considerarse como un factor de la produccion
-ademas de la tierra, el capital y el trabajo-, por medio de la educacion
formal en los negocios, y mediante la estimulacion de las iniciativas
empresariales.

Es necesario que el gobierno impulse reformas para reordenar
institucionalmente la economia de manera que los pequeiios negocios
puedan competir en una perspectiva de mayor valor agregado, y de esla
manera evitar la marginacién productiva y elevar los niveles de
bienestar, logrando al mismo tiempo una distribucion mas equitativa de
los beneficios econdmicos.

La promocién de la subcontratacion puede ser un factor importante para
lograr una mayor integracion del aparato productivo mediante
encadenamientos.

La ubicacion de empresas grandes en regiones estratégicas puede
estimular la formacion de redes de produccién mediante la
subcontratacion vertical, y por tanto la creacion de pequeiias empresas,
con lo cual puede promoverse el desarrollo regional.

La subcontratacion horizontal como impuiso del desarrollo regional a
través de la agrupacion empresarial requiere condiciones institucionales
previas que desarrollen una cultura de cooperacion a nivel empresarial,
por lo que se hace necesario promover la colaboracién de las empresas
para lograr las economias de aglomeracion que permiten Ia
reconstitucion del circuito de la ganancia mediante mayores volimenes
de produccion,

Nuestro pais vive actualmente una crisis econdémica que no sblo es
consecuencia de la organizacion industrial, sino también de la situacion
socio-politica tan Inestabie. Ante esta situacidn, resuita muy
conveniente la difusion de la reingenieria como parte de un esfuerzo
conjunto entre las instituciones privadas y publicas para lograr el
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crecimiento sostenido de la economia a través de la promocion del
desarrollo regional, que permite una distribucién menos desigual de los
niveles de bienestar entre los mexicanos.

Puede pensarse en pollticas de financiamiento de proyectos de
reingenieria por parte del gobierno para empresas que no cuenten con
los recursos necesarios, y que justifiquen el beneficio que aportan a la
sociedad con la nueva forma de trabajar, por ejemplo, la creacion de
nuevas fuentes de empleo, la captacion de divisas, la creacién de redes
de produccion, el aumento en las exportaciones o la disminucién de las
importaciones.
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APENDICE A
LA TECNOLOGIA DE INFORMACION

Se puede considerar como un conjunto de instrumentos de apoyo que
permiten a las personas tomar las decisiones correctas y oportunas, a la vez
que reducen el nimero de errores y demoras que implican los pases
laterales entre divisiones organizacionales, incrementan los niveles de
rendimiento de los procesos, reducen los ciclos de tiempo de los procesos y
permiten alcanzar niveles de mayor productividad de los activos de la
empresa.

Pueden mencionarse las bases de datos en linea o compartidas, que
permiten que la informacién en mas de un lugar a la vez y en el momento
en que sea requerido. Los sistemas de codigos de barras con sus
respectivos sistemas de lectura permiten la identificacion y la actualizacién
inmediata de los inventarios.

Los sistemas expertos, son otra aplicacién innovadora de la tecnologia que
permiten a un generalista, es decir, a un individuo relativamente no
calificado, hacer el trabajo u operar casi al nivel de un especialista experto
altamente capacitado.  Este hecho tiene profundas consecuencias en
cuanto a la forma en que puede estructurarse el trabajo,

Las redes de telecomunicaciones permiten obtener a los negocios
simultaneamente los beneficios de la centralizaciéon y de la
descentralizacién, pues pueden disponer las cedes y las sucursales de una
empresa de la misma informacién en tiempo real. La radiocomunicacion y
las computadoras portatiles eliminan la necesidad de tener oficinas para el
personal que trabaja fuera de las oficinas.

Por una parte, la tecnologia de informacién sirve para tener un control
simplificado de la entrada y salida de cualquier tipo de material,
relacionando 6rdenes de compra, pedidos, documentos de material recibido,
facturas y remisiones.
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Por otro lado, permite contar con informacién financiera exacta, lo cual
permite tomar oportunamente las decisiones sobre el control de la
produccién, asl como hacer una revision casi inmediata de la planeacion de
{a produccion.

Probablemente, muchas de las inversiones que se han hecho en tecnologia
no han dado los, resultados que se esperaban porque la tecnologla se ha
utilizado para automatizar |as formas de trabajar que hasta ahora utilizan.

El poder real de la tecnologla no esta en que pueda hacer funcionar mejor
los viejos procesos, sino en que les permite a las organizaciones romper las
reglas y crear nuevas maneras detrabajar, es decir, redisefar.

En los casos en los cjue la tecnologla no tiene mucho efecto sobre los
costos, no significa que: esta tecnologia no tenga valor, significa que su valor
esta en transformar la manera de hacer el trabajo, no en rebajar su costo.

La informatica puede ser util par:a romper las reglas, que en el momento de
ser formuladas no eran frivolas ni absurdas. ‘Romper las reglas ayuda a la
gente a aprender a pensar en forma inductiva acerca de la tecnologia
durante el proceso de reingenieria..

Para aplicar Ia informatica a la reingenieria es mecesario pensar en forma
inductiva, esto es, la capacidad de visualizar una soluciéon poderosa y
después buscar sus aplicaciones d'entro de la empresa. Se debe explotar
la capacidad Innovadora de la tecnclogla buscando metas nuevas, quiza no
familiares con el negocio.

La tecnologia trascendental hace factibles actividades y actos con que la

gente no suefia todavia. Lo que la mayorla de las corporaciones no
reconocen son [as posibilidades de negocios latentes en la tecnologia.
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APENDICE B
EL “BENCHMARKING”

Es una metodologia utilizada para buscar procesos superiores, comparar
mediciones y descubrir los factores que producen la diferencia en
desemperio y tomar las acciones correspondientes para alcanzar mejoras
sustanciales del proceso en estucio.

Implica el intercambic de informacién con compatilas de cualquier ramo y se
aplica a todo tipo de procesos, procedimientos y programas. Provee a los
negocios de la oportunidad de tomar una vision exterior de competitividad
por la medicion del desemperio real.

Los puntos de comparacion entre las empresas pueden ser, por ejemplo, la
investigacion y el disefio de productos, el cliclo de tiempo para el desarrollo
de dichos productos, la tecnologia disponible para la fabricacion, la
mercadotecnia, el monto de las ventas anuales, la comercializacion, el
apoyo a los productos o servicios, el método de administracion, las
operaciones, fos costos, la calidad de los productos o servicios, la utilizacién
de la capacidad instalada, los tiempos de entrega, la confiabilidad en la
entrega, |a flexibilidad y la administracién de la informacidn.

Hay dos aproximaciones al benchmarking, el primero es guiado por factores
de costo y dirigido a reducciones de costos; y el segundo busca establecer
las brechas de desempefio total y los nuevos parametros de competitividad.
La primera aproximacion guiard a mejoras incrementales, que pueden ser
prometodoras en el corto plazo, mientras que la segunda busca establecer
una comprension apropiada de las dindmicas del negocio y puede guiar a
beneficios mayores y a establecer un desempefio superior.

El objetivo del benchmarking es habilitar y/o capacitar a las organizaciones
para lograr y mantener niveles altos de competitividad. La
retroalimentacion de los clientes es una fuente objetiva para obtener
informacion vital requerida para hacer este tipo de comparaciones.
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Distribucién de subsectores y ramas industriales a nivel de estrato en 1993

Sector

Tamafio Unidades % Personal % Empleo por ingresos % |IN/PO}IN/EST
Econtmicas Ocupado Establecimiento Netos
(dolares)

Total 268878} 100.00] 3,270,093] 100.00 12| 56154996} 100.00 17.2, 208.8
Micro y Pequefia 263377( 97.95| 1.306,810] 39.96 5| 11,031,929| 19.65 8.4 419

Micro 246403} 91.64 657142 20.10 3] 4496023} 8.01 6.8 18.2

Pequefia 16974 6.31 649668| 19.87 38] 6535306| 1164 10.1 385.1

Mediana 3184} 118 497811} 1522 156 6415813] 1143 12.9) 20150

Grande 2317) 0.18] 1465472| 44.81 632| 38707254| 68.93 26.4] 167058

Mineria Total 2845] 1.06 95638} 2.92 7234638] 12.88 75.6] 25429
Micro 2189] 0.81 8683] 027 4 100764] 0.18 1.6 46.0

Pequefia 535{ 020 18344] 056 34 221366] 0.39 12.1 413.8

Mediana 64] 0.02 10010} 0.31 156 215295] 0.38 21.5f 3364.0

Grande 571 0.02 58601} 1.79 1028] 6697212} 11.93] 114.3]117494.9

Manufacturas Total 266033] 98.94] 31744585] §7.08 12] 48920358 87.12 154 1839
Micro 244214 90.83 648459 19.83 3| 4395255 7.83 6.8 18.0

Pequefia 16439] 6.11 631324 19.31 38} 6314540) 1124 10.0 384.1

Mediana 3120f - 1.16 487801 14.92 156] 6200517] 11.04 12.7F 19873

Grande 2260} 0.84] 1406871 43.02 623 32010042| 57.00 22.8] 141637

industria de alimentos |Total 91834{ 34.18 679335] 20.77 7] 11606568[ 2067 17.1 126.3
Micro 88083| 32.76 224246] 6.86 3 1207101] 2.15 54 13.7

Pequena 28377 1.06 104034 3.18 37 1408683 2.51 13.5 496.5

Mediana 505 0.19 78766] 2.41 156 1127259 2.01 14.3] 22322

Grande 469/ 0.17 272288| 8.33 581 7863525{ 14.00 28.9] 16766.6

Textiles Total 44071] 16.39 530603] 16.23 12 3791241} 6.75 71 86.0
Micro 39396| 14.65 92279] 2.82 2 833351 148 9.0 212

Pequefia 3575] 1.33 141317} 432 40, 938169 1.67 6.6 262.4

Mediana 725] 0.27 113271 346 156 7988031 1.42 7.1 11018

Grande 375 0.14 183736] 5.62 490 1733186; 3.08 9.4) 4621.8

industria de la madera |Total 31549} 11.73 162564] 497 5 900240; 1.60 5.5 285
Micro 28924 11.13 69080 2.11 2 21401137 038 3.1 72

Pequefia 1420} 053 49562| 1.52 35 325803} 0.58 66 2294

Mediana 168 0.06 25583 0.78 152 217508| 0.39 8.5] 12947

Grande 37y 0.7 18339} 0.56 496 142918] 0.25 7.8] 38626

Fuente: Clemente Ruiz Duran. Economia de {a Pequefia empresa. Editorial Planeta, 1995.
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Distribucion de sub: tores y ramas industriales a nivel de estrato en 199 3
Sector Tamafio Unidades % Personal % Empleo por Ingresos % |IN/PO}IN/EST
Econémicas Ocupado Establecimiento Netos
Industria editorial Total 15022f 5.59 193,230 591 13 3048306 5.43| 158 202.89
Micro 13374} 4.97 49183 1.50 4 388665 0.69 7.9 29.1
Pequefia 129€ 0.48 51119 1.56 33 566671 1.01 11.1 4372
Mediana 231 0.09 35333] 1.08| 153 469073 0.84 133} 203086
Grande 121] 0.05 57595 1.76 476 1623897{ 2.89 28.2] 134206
industria quimica Total 7321 272 371186| 11.35 511 11707217{ 20.85 31.5] 1599.1
Micro 4374] 1.63 24023} 0.73 5 1192936! 2.12 49.7 2727
Pequefia 2191 0.81 88520] 2.71 40 1144632 2.04 129 522.4
Mediana 467 0.17 73251} 224 157 14489761F 2.58 19.8{ 31044
Grande 289 0.11 185392 5.67, 641 7919887| 14.10 42.7f 274045
Minerales no metalicos |Total 24397} 9.07] 181792 5.56 7 3599806 6.41 19.8 1476
Micro 23119] 860 64308] 197 3 235032 042 3.7 102
Pequefia 10467 0.32 38295] 1.17] 37 443694| 0.79 11.8 4242
Mediana 141] 0.05 22208} 0.68 158 442736| 0.79 19.8] 31400
Grande 91} 0.03 56981 1.74 626 2478443] 4.41 43.5] 27235.6
Industria de metales  |[Total 401} 0.15 57396] 1.76! 143 2045780f 364 3586] 51017
basicos Micro 148, 0.06 768 0.02 5 25940 0.05 338 175.3
Pequefia 148f 0.06 65921 0.20 44 84772] 0.15 128 568.9
Mediana 55| 0.02 9278 028 168 204331] 0.36 22.0f 37151
Grande 49] 0.02 40757] 1.25 832 1730736} 3.08 42.5| 35321.1
Productos metdlicos, |[Total 46667 17.36 955626] 29.22 20| 12181979] 21.69 12.7 261.0
maquinana y equipo  [Micro 41455 1542 113710} 3.48 3 1050087] 1.87 9.2 253
Pequefia 3634 1.35 140977 4.31 39 1369898 244 9.7 377.0
Mediana 778] 029 122680| 3.75 157 1437385| 2.56 11.7] 18452
. Grande 799] 0.30 578259] 17.68 724 8324609] 14.82 14.4] 10418.8
Ofras industrias Total 4711] 1.75 427231 1.31 9 360127 0.64 84 76.4
manufactureras Micro 4341] 1.61 10862 0.33 3 52519 0.09 48 121
Pequefia 231} 0.1 10908] 0.33 37 61107 0.11 56 2100
Mediana 49 0.02 7430f 0.23 152 53659 0.10 72 1095.1
Grande 30] 0.01 13523 041 451 192841 0.34 14.3] 6428.0

Fuente: Clemente Ruiz Duran. Economia de la Pequefia empresa. Editorial Planeta, 1995.



APENDICE D
ESQUEMAS DE SUBCONTRATACION
Aunque pueden existir una infinidad de combinaciones de arreglos de
empresas que han subcontratado o que han sido subcontratadas, en este
apéndice se muestran tres arreglos que se repiten en las redes de

produccion con mayor frecuencia,

FiguraD.1 Esquema de subcontratacion 1

Empresa Fabrica cuyo producto
Coordinadora v consiste en numerosas
partes.
Empresa
Subcontratada , Fabricas que proveen
Empresa partes a la empresa
S

Subcontratada organizadora, ya sea
? directa o indirectamente,

Empresa Empresa
Subcontratada Subcontratada

Fuente: Economia de Ia Pequefia Empresa. Clemente Ruiz Duran. Editorial Planeta, 1995.
El esquema anterior es el ejemplo tipico del encadenamiento de empresas,

cuyos productos por separado no pueden ser utilizados por el consumidor
final.
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En un segundo esquema, las empresas subcontratadas se encargan de
entregar al consumidor el producto final, y utilizan en sus procesos de
produccién alguno de los productos intermedios que son suministrados por

la empresa organizadora.

Figura D.2 Esquema de subcontratacién 2

Empresa Coordinadora

Empresa Empresa
Subcontratada Subcontratada

y

Empresa
Subcontratada

Fabrica de productes
intermedios, que son
provistos a las empresas
subcontratadas,

Fabricas que reciben
materiales de la empresa
organizadoray los
procesan para obtener
productos finales,

Fuente: Econamia de la Pequena Emp C te Ruiz Durdn. Editorial Planeta, 1695.
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En el tercer esquema se muestra un arreglo en el que la empresa
organizadora comercializa productos manufacturados por las empresas
subcontratadas, o bien, exporta el total de su produccion a través de las

empresas subcontratadas.

Figura D.3 Esquema de subcontratacién 3

Empresa
Coordinadora

}

Empresa

Subcontratada

Empresa
Subcontratada

'

Empresa
Subcontratada

Empresa que exporta
¢l 100% de su
produccion, o ¢s una
comercializadora.

Fabricas que procesan
o manufacturan las
ordenes de la empresa
organizadora.

Fuente: Economia de la Pequefia Empresa. Clemente Ruiz Durén, Editorial Planeta, 1995,
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