REINGENIERIA ADMINISTRATIVA: UNA
OPCION PARA LA EMPRESA MEXICANA

Seminario de Investigacion Administrativa

Que para obtener el titulo de
LICENCIADO  EN  ADMINISTRACION

p r e s e n t a n

LUZ MARIA ALEJANDRA CARDENAS ZAMORANOC
JOSE MARTIN JUAREZ RICO
ANDREA  MORALES MACIEL
OLIVER VIGIL YARELA

' @ ASESOR DEL SEMINARIO:

CP. YLAE, VICTOR MANUEL RUBIO RAGAZZONI

A México, D. F. 1998

TESIS CON 1178 L

FAT"A DE ORIC™



pr—

%‘g Universidad Nacional
:‘\-A

2%  Auténoma de México
UNAM

UNAM — Direccién General de Bibliotecas Tesis
Digitales Restricciones de uso

DERECHOS RESERVADOS © PROHIBIDA
SU REPRODUCCION TOTAL O PARCIAL

Todo el material contenido en esta tesis esta
protegido por la Ley Federal del Derecho de
Autor (LFDA) de los Estados Unidos
Mexicanos (México).

El uso de imégenes, fragmentos de videos, y
demas material que sea objeto de proteccion
de los derechos de autor, sera exclusivamente
para fines educativos e informativos y debera
citar la fuente donde la obtuvo mencionando el
autor o autores. Cualquier uso distinto como el
lucro, reproduccién, edicion o modificacion,
sera perseguido y sancionado por el respectivo
titular de los Derechos de Autor.



AL C.P. Y L.A. VICTOR MANUEL RUBIO RAGAZZONI.

POR ORIENTAR NUESTRO ESFUERZO HACIA LA
CULMINACION DE ESTA TESIS.

“GRACIAS™

A LA UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO

Y A LA FACULTAD DE CONTADURIA Y ADMINISTRACION

POR HABERMOS PERMITIDO QUE DENTRO DE SU MUROS SE FORJARA
NUESTRA FORMACION PROFESIONAL Y PERSONAL.




A MIS PADRES:

ANTONIO CARDENAS SANTACRUZ Y
CRISTINA ZAMORANO SUAREZ POR
BRINDARME SU APOYO Y AMOR
INCONDICIONAL.

GRACIAS POR TANTO.

A MIS AMIGOS:

ANDREA, MARTIN, LIZ, RAUL Y CON
CARING ESPECIAL A OLIVER VIGIL

AMIS HERMANOS:
GUILLERMQ,ANTONIO Y MIGUEL

AMIS PROFESORES Y COMPANEROS.

LUZ M. ALEJANDRA CARDENAS ZAMORAN(Q




ADIOS

POR ESTAR SIEMPRE CONMIGO Y
DARME FORTALEZA.

A MIS PADRES

SR, GUILLERMO MORALES SANCHEZ
SRA. DELIA MACIEL RODRIGUEZ

POR HABERME DADOQ LA VIDA Y ENSENADO
A LUCHAR POR LO QUE SE DESEA.

A MIS HERMANOS

PORQUE ME APOYAN Y ACONSEJAN PARA
A HACER LAS COSAS MEJOR,

A TICARINO

POR QUE JUNTOS LOGRAREMOS QUE NUESTROS SUENOS
SE HAGAN REALIDAD.

A TODOS AQUELLOS COMPANEROS QUE ME BRINDARON SU AMISTAD.

ANDREA MORALES MACIEL




A MIS PADRES:

POR SU INVALUABLE APOYO PARA LOGRAR ESTE
OBIETIVO, MI PROFUNDO AGRADECIMIENTO.

A MIS HERMANOS

CON CARINO Y AGRADECIMIENTO.

A ANDREA MORALES MACIEL

GRACIAS POR TU TENACIDAD Y ENTUSIASMO PARA
LLEGAR JUNTOS, HASTA AQUI.
ME ENORGULLEZCO DE TI, AMOR.

A MIS COMPANEROS:

ALEJANDRA CARDENAS, OLIVER VIGIL,
LIZBETH ORTIZ Y RAUL VIVERO

POR SU AMISTAD Y COMPANERISMO Y TODOS LOS
MOMENTOS QUE COMPARTIMOS DENTRO Y FUERA
DE LA FACULTAD.

JOSE MARTIN JUAREZ RICO.




DEDICATORIAS DE OLIVER VIGIL. .

EL PRESENTE TRABAJO LO DEDICO A:
MIS PROFESORES Y ESCUELA QUE DIERCN SU TIEMPO Y CONOCIMIENTO
M FAMILIA EN ESPECIAL A M MADRE QUE ME APOYO EN TODO MOMENTO
AL PROFESCR V. MANUEL RUBIO RAGAZZON! QUIEN NOS DIO SU TIEMPO Y
APOYQ
A MiS COMPANEROS QUE INTERVINIERON EN ESTE TRABAJO EN ESPECIAL A
ALEJANDRA CARDENAS




INDICE

CAPITULO 1.- INTRODUCCION

1. EXPOBICION DEMOTIVOS .- - cuerrnriiiir e ime i ccamanccaiamacancnn
2. CUESTIONAMIENTOS A RESOLVER
3. HIPOTESIS

CAPITULOQ Il.- LA EMPRESA

o DEFINICION -« v et et ettt e et et ettt e
. RECURSOS
. CLASIFICACION DE LAS EMPRESAS
. IMPORTANCIA DE LA MICRO Y PEQUERA EMPRESA
. LA EMPRESA FAMILIAR
5.1 CONCEFTO
5.2 CARACTERISTICAS
53 PROBLEMAS CULTURALES

T Wiy

CAPITULO .- AMBIENTE ECONOMICO DE LAS EMPRESAS EN MEXICO
. ANTECEDENTES ECONOMICOS

. LA EMPRESA MEXICANA ANTE LA GLOBALIZACION
. REPERCUSIOES DE LA CRISIS ECONOMICA EN LA EMPRESAS

o GF N =L

CAPITULO V.- REINGENNIERIA ADMINISTRATIVA

1.
2. DIVERSOS ENFOQUES DE REINGENIERIA
3. METODROLOGIA: RAPIDA REINGENIERIA, PROPOUESTA POR RAYMOND L.
MANGANELLI Y MARK M. KLEIN
3.1 ETAPAI
3.2 ETAPAN
3.3 ETAPAIN
3.4 ETAPAIVA
3.5 ETAPAVE
3.6 ETAPAYV

4. METODOLOGIA DE DANIEL MORRIS Y JOEL BRANDON N.: REINGENIERIA
APLICADA A LOS PROCESOS DE NEGOCIOS - < =+« n == === senmmeermmnsnenscnans

4.1 ENFOQUE

4.2 LOS TRES NIVEES DE CAMBIO: ALCANCE DEL PROYECTO
4.3 CAMBIOS EN TODA LA EMPRESA

4.4 MEJORAS EN EL PROCESO

4.5 CAMBIO EN LAS TAREAS

4.6 PROCESQ DE REINGENIERIA A LA OPERACION

4.7 IDENTIFICAR LOS PROYECTOS POSIBLES

4,7.1 IDENTIFICAR L.OS PROYECTOS QUE INVOLUCREN A TODA LA
EMPRESA.

4,8 IDENTIFICAR LOS PROYECTOS EN EL PROCESO

49 ENFOCAR EL CAMBIO: UN CONJUNTO DE REQUISITOS
4.10 DETERMINAR LOS OBJETIVOS DEL PROYECTO
4.1 . DONDE COMENZAR ?
412 APROBAR EL PROYECTO DE REINGENIERIA
4.13 CONDUCIR EL ANALISIS INICIAL Y EL IMPACTO
4.13.1 SELECCIONAR EL ESFUERZO Y DEFINIR EL ALCANCE

L

11
17
20
24

26
29
32

a3
34
35
36
37
39

40

40
40
40
41
41

42

42

43

43
44
44
45
45
6



1. INTRODUCCION
2. METODOLOGIA PROPUESTA

4.14 ANALIZAR LA INFORMACION BASICA DEL NEGOCIO Y DEL PROCESO
DE TRABAJO
4,14.1 PROYECTOS PARA CORREGIR PROBLEMAS
4.14 2 PROYECTOS PARA MEJORAR EL PROCESO
414.3 AGREGAR CUANTIFICACION A LOS MODELOS
4.14.4 DEFINIR NUEVOS PROCESOS ALTERNATIVOS: SIMULAR
NUEVOS FLUJOS DE TRABAJO ¥ NUEVOS PROCESOS DE TRABAJO
4.14.5 DETERMINAR LOS CAMBIOS A LA ESTRUCTURA
ORGANIZACIONAL

4.15 EL MODELO DE SIMULACION: RESULTADOS DE VALIDACION,
SIMULACION Y ANALISIS.

CAPITULO V.- PROPUESTA DE UNA METODOLOGIA DE REINGENIERIA

FASE I.- INICIO DEL CAMBIO

1.1 IDENTIFICACION DE LA ALTA DIRECCION DE LA NECESIDAD DE
APLICACION DE ESTE PROCESO

1.2 PREPARACION PARA EL CAMBIO

1.3 SELECCION Y CAPACITACION DEL COMITE DE REINGENIERIA

1.4 RECOPILACION DE INFORMACION BASICA

1.5 CREACION DE UNA VISION, UNA MISION Y PRINCIPIOS RECTORES

1.6 PLANIFICACION INICIAL: DESARROLLO DE UN PLAN DE ACCTION

FASE IL- IDENTIFICACION DE CONDICIONES

2.1 COMPRENSION DEL CLIENTE =~ """ -" " - --rrmmsommservmsnes

2 2 DEFINICION DE PARAMETROS Y MEDICION DE RENDIMIENTOS DE LA
ORGANIZACION.

FASE Mll.- DEFINICION DEL ALCANGE - ==+ + * « === s s umsessomonnanonesaaaan,

3.1 SELECCION DEL PROCESO A REDISERAR

3.2 ANALIZAR Y COMPRENDER LA INFORMACION BASICA DEL PROYECTO

3.3 ESTABLECER UN DIAGRAMA DE FLUJO DEL PROCESO, MEDIR SU
RENDIMIENTO Y CUANTIFICARLD,

3.4 DEFINIR LAS ACTIVIDADES QUE ORIGINAN UN MAYOR VALOR PARA EL
CLIENTE

3.5 IDENTIFICAR POSIBLES FUENTES DE ERRCR

3.6 VISUALIZAR CONDICIONES DEL PROCESO IDEAL

FASEI.-CAMBIO- » - v s v e e et e bt ta et at e ccmaa i i aaa s

4.1 REVISIONES DE FLUJOS DE INFORMACION PARA ANALIZAR LAS
METAS ESTABLECIDAS Y DISERO DEL PROCESO

4.2 ANALISIS DE LAS INTER RELACIONES DE LOS PROCESOS
REDISENADOS

4.3 DESTREZAS Y CAPACIDADES DEL PERSONAL QUE INTERVENDRA EN
EL PROCESO MODIFICADD Y TECNOLOGICO,

FASEV.-IMPLANTACION. - . . ... i it ci i aanainnas

5.1 PLAN DE IMPLANTACION
5.2 PRUEBAS PILOTO

5.3 EVALUACION

5.4 IMPLANTACION

5.5 SEGUIMIENTO

CAPIULO Wi.- CASC PRACTICO DE REINGENIERIA APLICADO A LA ACDEMIA

DE PIANO SCHAFFENBURG.

L INTRODUGCION - = r--s2-vsmsmamcsanncs Freeetasereiastenasaaranaraan
2. DESARROLLO DE LA METODCLOGIA

FASE |.- INICIO DEL CAMBIO
1.1 IDENTIFICACION DE LA ALTA DIRECCION DE LA NECESIDAD DE
APLICACION DE ESTE PROCESC
1.2 PREPARACICN PARA EL. CAMBIO
.3 SELECCION Y CAPACITACION DEL COMITE DE REINGENIERIA
4 RECOPILACION DE INFORMACION BASICA
5 CREACION DE UNA VISION, UNA MISION Y PRINCIPIOS RECTORES
8

1
1
1
1.6 PLANIFICACION INICIAL: DESARROLLC DE UN PLAN DE ACCION

46

46
46
47
47
47
47

47

48
50
50

52



FASE ll.- IDENTIFICACIONDECONDICIONES .. .. . . .cniiieiiamniaanrns

2.1 COMPRENSION DEEL CLIENTE
2.2 DEFINICION DE PARAMETROS Y MEDICION DE RENDIMIENTOS DE LA
ORGANIZACION.

FASE IN.- DEFINICIONDEL ALCANCE - -« - -t o ccvuimnnncnirrnnncoravnoenus

3.1 SELECCION DEL PROCESO A REDISENAR

3.2 ANALIZAR Y COMPRENDER LA INFORMACION BASICA DEL PROYECTO

3.3 ESTABLECER UN DIAGRAMA DE FLUJO DEL PROCESO, MEDIR 3U

RENDIMIENTO Y CUANTIFICARLO.

3.4 DEFINIR LAS ACTIVIDADES QUE ORIGINAN UN MAYOR VALOR PARA EL
CLIENTE

3.5 IDENTIFICAR POSIBLES FUENTES DE ERROR

3.6 VISUALIZAR CONDICIONES DEL PROCESQ IDEAL

FASE [V, CAMBIO: = = = = = - v vz n = # s s nnssooosenomooesonsanacsssnaiannns

4.1 REVISIONES DE FLUJOS DE INFORMACION PARA ANALIZAR LAS
METAS ESTABLECIDAS Y DISENO DEL PROCESO

4.2 ANALISIS DE LAS INTER RELACIONES DE LOS PROCESOS
REDISENADOS

4 3 DESTREZAS Y CAPACIDADES DEL PERSONAL QUE INTERVENDRA EN
EL PROCESO MODIFICADO Y TECNOLOGICO.

FASE V.- IMPLANTACION . ... . i iiioiinmicincncancnnan-

5.1 PLAN DE IMPLANTACION
5.2 PRUEBAS PILOTO

5.3 EVALUAGION

5.4 IMPLANTACION

5.5 SEGUIMIENTO

RESLILTADOS DEL CASO PRACTICO

APENDICE I: INVESTIGACION DE CAMPO
APENDICE ll: CARACTERISTICAS DEL GRUPO CAPAZ DE PROPONER

NUEVOS PROCESOS.

CONCLUSIONES - ---vvomimmiiinaccecccer e e e
BIBLIOGRAFIA

80

a0
91



CAPITULO1
INTRODUCCION




L INTRODUCCION

1. EXPCSICION DE MOTIVOS

En una época como la actual en que la competencia es un factor determinante para ia concepcion v
sobrevivencia de una empresa, debido & la globalizacién econdmica y a la fiberacién de los mercados que han
anulando [as medidas proteccionistas que se practicaban en €l pasado en nuestro pais, asi como la escasez
de recursos que predoming; es imperativo un cambio en el disefio de estructuras y estrategias empresariales
ya que con frecuencia el fracaso de la mayoria de las empresas mexicanas, que principalmente son pequefias
y medianas, se debe a la administracion empirica que algunos de los empresarios practican,

Ante la presente situacidn y €l dinamismo que estan viviendo los negocios es evidente Ja necesidad de un
cambio radical e innovador en la manera de hacer y dirigir los negocios, ya que hasta el momento se
fundamentan estos principaimente en la administracién tradicional, obteniende Gnicamente mejoras graduales,
preguntandose "que hacer para mejorar”; optando por adoptar medidas extremas como reduccién de personal
y recortes presupuestales para lograr su sobrevivencia en el mercado pero perdiendo terreno frente a sus
competidores y obteniendo beneficios a corto plazo los cuales de ninguna manera podrian traducirse en
beneficios efectivos y sostenidos atin mas en el medio ambiente en el que se desarrolian las empresas en la
actualidad, perdiendo de vista las presiones externas que tienen, entre fas cuales se pueden mencionar
primeramente al mercade, las disposiciones gubernamentales, la competencia interna y externa, la tecnologia,
los mercados de capitales y los eventos extraordinarios de tipe economico que se presenten; para lo cual se
requiefe actuar con una mayor velocidad de respuesta y adaptacion a estos, es decir redisefiar las estructuras,
estrategias y procedimientos que conforman una empresa

For otra parte, las presiones extemas a que estan expuestas las empresas en la actualidad, asociadas con la
creciente competencia mundial, los cambios de hébitos de compra de los clientes, los ciclos de vida de los
preductos y el aumento en las exigencias de calidad requieren de un mayor esfuerzo por parte de estas para
satisfacer las necesidades del cliente.

Debido a &sta situacidn es necesario lograr un cambio que permita eliminar las practicas inadecuadas que se
han mantenido en Jas empresas, producto entre otros factores de la falta de competitividad que prevalecid en
nuestro pais por varias décadas.



Ahora es tiempe de promover el cambio y ramper con las practcas tradicionales que limitan el desarrolio de
una empresa. Para tal efecto existe un nueve enfoque denominado Reingenieria Administrativa la cual centra
su afencién en el rediserio de los procesos esenciales del negocio, que constituyen la razén de ser de una
empresa, logrando la ransformacin de la misma.

La Reingenieria constituye una técnica admnistrativa innovadora que deben emplear los negocios para abrir
nuevas puertas hacla el liderazgo en los negocios dentro de un ambiente tan competitivo como el que se
presenta en las economias de mercado. ES por esto que consideramos necesario el realizar un andlisis de
este enfoque con el objeto de motivar el cambio que requieren las empresas mexicanas. Es de vital
importancia destacar que para ia aplicacidn de s Reingenieria de negocios es necesario modificar y romper
con caracteristicas que se han converlide en vicios para las empresas mexicanas traducidos principalmente
en habitos y costumbres del recurso humano por lo gue resulta indispensabie un cambio en las actitudes
positivas del personal,

Esta propuesta surge a raiz de la consideracion de que las empresas en la actualidad requieren de nuevas
herramientas para el desarmolio de sus actividades, ya que en la mayoria de las empresas mexicanas
formadas en gran parte por micro y pequefias organizaciones afraviesan por graves crisis econdmicas,
tecnoldgicas ¥ de competitvidad, como consecuencia de entre ofros factores, la falta de  planeacién,
carencias de los recursos con que cuenta la organizacién ¥  la inestabilidad econdmica del pais, la
disminucion del consuma, del mercado interno ¥ falta de competitividad ante el mercado externo.

Los problemas de la actualidad han hecho mas evidente las deficiencias y vicios de las vigjas estructuras
administrativas siendo por esto necesaria fa busqueda  de nuevas técnicas administrativas que propicien el
desarmollo 6ptimo  de las empresas mexicanas.

Par esto como tema de tesis para obtener el titulo de Licenciados en Administracion elegimos et estudio de fa
Riengenieria Administrativa, exponiendo sus ventajas y tratando de adecuar esta técnica compleja a las
empresas mexicanas a efecto de proporcionar & éstas una hemamienta que las oriente a adecuar sus
procesos a las exigencias de la attuafidad, fomentando la creatividad e inngvacién en los empresarios
MEXicanas.,

L



Es por esto que pretendemos en [a presente investigacion exponer las caracteristicas de la Reingenieria
Administrativa con el objeto de brindar una opcion a las empresas mexicanas gue les permita lograr una
mayor eficacia, de acuerdo a Sus propias caracteristicas.

Dicha investigacion fue de nuestro interés debido a que profundiza en una nueva téenica administrativa que
intentaros sea adoptada en el nuevo marco del desarrollo empresarial.

Por o que tomando en cuenta las consideraciones formuladas vy para el desamollo de este tema de
investigacién nos permitimos plantear los siguientes objetivos de estudio;

» Establecer cuales son los principales factores externos que han causado la problemética de las empresas
mexicanas.

+ Analizar e identificar los factores intemos que provocan la falta de competitividad en las empresas
meaxicanas.

« Definir en que consiste la Reingenieria administrativa.

+ Describir cudles son los beneficios potenciales que al aplicar i@ Reingenierfa administrativa pueden
chtener las empresas mexicanas.

+ Proponer una metodologia de Remgenieria que puede adaptarse a las empresas mexicanas.

Ll



2. CUESTIONAMIENTOS A RESOLVER

.Cuales son las principales causas por las que las empresas mexicanas ho estan preparadas para
hacer frente a las exigencias de los mercados actuales?

£En que consisten las ventajas que proporciona la Reingenieria?

¢ Podrian las micra y pequefias empresas adoptar 1a Reingenieria administrativa®?

LCéma hacer que el empresario mexicano adopte una nueva visién empresarial?

3. HIPOTESIS

« Los empresarios mexicanos desconocen o se niegan al empiso de nuevas fécnicas administrativas.

» las condiciones econdmicas del pais son la principal causa que evita el desarrollo de las micro y pequefias
empresas.

+ Lacultura organizacional es e principal factor para la resistencia al cambio en las empresas mexicanas.

s Por medic de ia aplicacién de la Reingenieria a las empresas mexicanas, éstas pueden tener mayores
expectativas de desarrolio.

« Adaptando una metodologia sencilla de Reingenierfa, ésta podrfa ser aplicada en las empresas micra y
pequefias.



CAPITULO 11
LA EMPRESA




I LA EMPRESA
1. DEFINICION:

Para dar inicio  al andlisis de la empresa debemos delerminar que ésta es una enfidad econdmica
destinada a producir bienes y sefviclos que genera un beneficio y permite la redistribucién del ingreso a
través de impuestos y el empleo; por lo que es necesaria para ef crecimiento y conservacion de fa economia.

El Profesor Joseé A. Femandez Arenas define a a empresa como: "La unidad productiva o de servicio que
consfituida segin aspectos practicos o legales, se integra por recursos y se vale de la administracion, para
lograr sus objetivos”.

2, RECURSOS
Los principales recursos de toda organizacitn son: Hurmanos, Materiales, Financieros y Técnicos.

+ RECURSOS HUMANOS

Los Recursos Humanos se refieren a todos los grupos de los cuales depende e funcionamiento y empleo de

los otros recursos con que se cuenta en toda organizacién; los cuales, en la mayoria de las organizaciones

y de acuerda al nivel jerarquico que ocupan pueden clasificarse de la manera siguiente;

¢ Obreros ios cuales pueden ser calificados o no calificados.

¢ Empleados quienes realizan un trabajo mas intelectual

0 Supervisores quienas se encargan de vigilar el cumplimiento exacto de los planes, ordenes etc.

¢ Técnicos los cuales aplican sus conocimientos de forma creativa a la organizacion.

¢ Altos Ejecutivos, aquellos en quienes recae la funcion admimstrativa y evalian fos resultados de fa
arganizacion

¢ Directores o Administradores son los orquestadores de cualguier arganismo y deben revisar los
resultados finales del mismo.



» RECURSOS MATERIALES

El segundo elemento de todo arganismo son los Materiales los cuales s¢ procesan y combinan para
producir un servicio ¢ producto, dentro de los materiales existen Bienes Materiales comrespondientes a los
actives de una arganizacion; Materias Primas que representan el elemento fundamental para la fabricacién o
manufactura de un bien. Financieros.- el cual se requiere para los gastos diatios que tode organismo tiene

+ RECURSOS TECNICOS

Los recursos técnicos se refieren tanto a las heramientas como a los instrumentos y maquinaria que se
utilizan para el desarrollo del procese y los procedimientos para (3 fabricacidn de un bien, debe hacerse
mencitn que estos dependen en gran medida de los recursos financieros que se reflejan directamente en el
nivel tecnolégico de toda empresa.

+ RECURSOS FINANCIEROS

Todo organismo debe tener presente cudies son [os recursos financieros con qgue cuenta, En México por
afios y aun en |a actualidad el micro y pequefio empresario tienen fa idea de que [os ingresos por venta
representan su utilidad neta, olvidandose de que para que una empresa funcione necesita de capital y para
que crezca requiere de reinversidn en ia misma.

3. CLASIFICACION DE LAS EMPRESAS
De acuerdo con NAFIN , la clasificacién de las empresas mexicanas es la siguiente:

- Microempresa: Son los pequefios negocios que manejan un maximo de  $ 2,000,000 anuales coma nivel
de venta y cuyo numero de empleados es un maximo de 15.

- Pequefia empresa: Son aquellas que como méximo tiene ventas anuales por $ 20,000,000 y su numero de
empleados es de 16 a 100,

- Mediana empresa: Mangjan como maximo $ 47,000,000y su nutmero de empleados va de 101 a 250.

- Gran empresa: Son aguellas que rebasan los parametros de la clasificacién anterior,



Las micro y pequefias empresas, generalmente se encuentran dirigidas al desemperio de actividades
tradicionales y cumpliende  un papel fundamental en e} abasto de la poblacién mexicana, este fipo de
empresas estan normalmente integradas por nicleos familiares, cuyos integrantes tiene muy poca © escasa
preparacion administrativa y como consecuencia existe poca o ninguna planeacion para la consecucion de
objetivos; 1a densidad de capifal es proporcionaimente minima por unidad de producto. Dentro de estas
categorias Se encuentran ubicadas principalmente las industrias textiies y de la confeccién, muebleria,
alimentaria, del cuero y del calzado ast como ia editorial @ imprenta, es por esto que también debe
reconocerse la labor del microempresario ya que a que a pesar de estas carencias emprenden actividades
empresariales.

Las empresas medianas funcionan con un empleo de capital mas intensivo, lo cual facilita ! acceso a la
tecnologia mas avanzada en comparacion con las micro y pequefias empresas. la direccidn de la
empresa debe contar con mayores conocimientos adminisbrativos y su aclividad desempefia un papel més
importante en la economia del pals ya que alguna de estas puede tener la capacidad de exportar y generar un

mayor ingreso; dentro de esta categorfa se encuentran la papelera, la quimica, la del hule y plastico,
maquinaria eléctrica, efc.

4. IMPORTANCIA DE LA EMPRESA MICRO Y PEQUENA

Debe sefialarse  la importancia de la micro y pequefia empresa por resultar en mucho sentidos una
fuente de inversitn estratégica para el desarrollo del pals, debido a que no requiere grandes inversiones de

capital, ademas de permitir 1a flexibilidad de la produccin, propiciando el desarrollo regiohal y la derrama
econdmica local.

El blogue empresatial mexicano, esta constituido en mas de'un 80% de micro y pequefias empresas, en
nimero menor existen empresas medianas y solo unas cuantas empresas que pueden clasificarse como
grandes y la mayorfa de estas son empresas transnacicnales. Por otra parte desde el punto de vista de 1a
produccién las empresas micro y pequefias producen sélo el 20% de la produccion nacional, 1o cual entre
ofros factores se debe a la falia de tecnologla y a la necesidad de una adecuada direccion administrativa; ya
que generalmente las pequefias empresas se Constituyen por familias en donde el padre funge como
director ¥ los demas miembros son trabajadores o colaboradores.



Por lo general cuentan con poce capital y es dificil que accedan a fuentes de financiamiento, su mercado
es reducido y basicamente concentran sus actividades al mercado local principaimente,

5. LA EMPRESA FAMILIAR
5.1.CONCEPTO:

Se entiende  por empresa familiar al ente econdmico-social poseido y administrado por los integrantes de la
misma familia, que tiene par objeto ta produccitn de bienes o servicios para |2 obfencitn de un beneficio
econdmico a través de sus necesidades.

Como ya se ha sefialado las micro y pequefias empresas representan la gran mayoria del total de las
empresas en nuestrs pals. Dichas empresas por lo general, son de caracter familiar. A continuacion se
exponen algunas de las caracteristicas més importantes de este tipo de empresa.

5.2. CARACTERISTICAS:

0 Laadministracién de este tipo de ermpresas esta a carga de los propietarios que por lo regular son los jefes
de familia, los cuales en la mayor parte de los casos no tienen los conocimientos administrativos para
pianear, organizar, dirigir y controlar la empresa, La disponibilidad de capital y oportunidades de acceso y
fuentas de financiamiento es escasa, La comunicacion es lineal y 'a toma de decisiones est4 centralizada.

o FEiNepolismao: es el progreso de los parnientes basados en lazos familiares més no en méritos™, por lo que
se debilita ta posicién de los actuales ejecutivos, los cuales generalmente tienen que realizar el
trabaje que los familiares incompetentes no han realizads y en ocasiones las politicas familiares pueden
influir mas que aquellas establecidas en beneficio de la empresa.

0 Por su estructura financiera y ta imposibilidad de cubrir con 10§ innumerables requisitos para la obtencion
de créditos es difficll que éstas empresas tengan accesa a fuentes de financiamiento.

¢ Tienen problemas de productividad debido a la falta de tecnologla adecuada que les permita eficientar sus
procesos productivos.

¢ Generaimente éstas son administradas solo por ef dueflo, el cual tiene poco o ningdn  conoctmiento
administrativo d& manera formal y es comun que se realicen sofo planes y se fijen objetivos de manera



informal, y que solo estén corientados a la pronta recuperacion de la inversion Esio origina que en
ocasiones el empresario mexicano solo pueda fijar objetivos a corto plazo y se carece de la vision suficiente
para pensar & largo plazo. Por otra parte, cuando la planeacion se realiza formalmente , por Io general
todos los planes quedan en el clvido ya que éstos no son lo suficienternente flexibles para adaptarse alas
condiciones que rodean a toda empresa quedando sélo como un medelo de "lo gue se debit hacer" y no lo
que realmente se hizo.

En este caso los objetivos de la empresa se veran obstaculizados y se perdera la vision de los problemas vy
oportunidades a largo plazo, ya que en muchas ocasiones los miembros de [a familia toman decisiones atn
par encima de las indicaciones de ejecutivos especializados

¢ Los valores de la empresa se encuentran relacionados con los de |a familia por o tanto se cree que el
compertamiento de los miembros de la familia influird en la imagen de a2 empresa,

¢ El propietario o director de la empresa micro y pequefia en su mayoria de tipo familiar prefiere no tomar
riesgos en aras de Su organizacién, ya que consitdera a ésta como un patrimonio que debe conservar
para su familia

¢ Bxiste un excesivo paternalismo, que consiste en el ejercicio de una débil autoridad y muchos
beneficios por parte de la direccion a los empleades con ef objeto de crear en ellos un deseo de
contribuir con la empresa. En este sentido ef paternatismo puede ser de dos tipos;

+ Patemaiismoa Ingenuro en ef que se piensa que sila direccion es benévola fa lealtad de [os trabajadores
serd mayor y trabajaran con ahinco .

« El paternailsmo sutll sostiene que si se le olorgan muchos beneficios a los trabajadores y las
condiciones de trabajo son excelentes el personal sera dichose y una persona dichosa trabaja mas
arduamente.

Sin embargo el patemalismo crea mas desventajas que beneficios ya que las retribuciones no ganadas
pueden debilitar la autoestima de! empleado y al contar los trabajadores con tanto beneficios aun sin
merecerio, los trabajadores no se esforzarén por hacer algo mas que el minimo para conservar su empleo v



flegan a considerar los baneficios como parte de su salatio y exigir cada vez mds y de no hacetlo asi la
direccion se encontrara en problemas

En México, la pequefia ¥ micro empresa consideramos que principaimente fracasa  por los siguientes
aspectos; ya gue si bien no son los Unicos son [os que se presentan con mayor frecuencia;

+ Negiigencia ya que por desgracia fa mayoria de los empresarios olvidan que una pequefia y micro
empresa debe estar alerfa a los cambios continuos que se dan en el medio.

+ La bisqueda de grandes margenes de ufilidad en sus productos para obtener ganancias a corto plazo

+ Fraude por la cultura de empresarios que buscan sélo el beneficio propio, encontrando en el fraude
una solucion rapida para el enriquecimiento propio.

e Falta de experiencia en el ramo y experiencia administrativa, La mayoria de las pequefias y micro
empresas piincipian  con desconocimiento de lo que es el ramo, ¥ aunado a esto un 14 % o mas del
personal que se encargard de conducic a la organizacién desconoce o que son [as técnicas
administrativas.

Experiencia desbalanceada, en especial a 5 pequeita y micro empresa ef gerenle o encargado de dicha

, Organizacién debe estar consciente de que para el buen desempefio de ia misma se debe ver a la

organizacion como un todo y se debe ser capaz de verla en forma giobal.

5.3. PROBLEMAS CULTURALES

- Impuntualidad y falta de disposicidn a entablar compromisos y aceptar responsatilidades
- Desorganizacidn y poca inclinacion a organizar actividades con un horario.

- Informalidad en el cumplimiento de compromises, preestablecidos

- Descuido en la realizacidn del trabajo.

- Tendencia a aceptar la cornipcion como algo cotidiano.

- Actitud empresarial paternalista.

- Paca o ninguna disposicién al trabajo en equipo.
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lil. AMBIENTE ECONOMICO DE LAS EMPRESAS EN MEXICO
1. ANTECEDENTES ECONOMICOS ©

A principios de la década de los setentas comenzaron a verse reflejadas algunas deficiencias en iz oferta

de productos basicos principalmente en el sector agropecuario, engrgético y sidertrgico.

El proceso de industrializacion que habia tenido Jugar en la década de los sesents en Meéxico perpetus
los  desequilibnos sectetiales, fo cual influyé en un crecimiento en el ritmo de las importaciones, saldos
negativos con ef exterior y altos niveles de endeudamiento externo, con lo cual el crecimiento del PIB fue
menor al de la década pasada.

El déficit del sector piblica creci6 en 1973 y 1974, el cual fue cubierto a través de un alza en la nfiacién, con
lo cual la poblacion en general experiments una pérdida en su poder adquisitivo.

En esta época la industria recibié gran impulso mientras que &l sector agropecuario fue marginado, esto
provacs graves desequilibrios en ia ecanom(a debide a que fas exportaciones agrlcolas se vieron disminuidos
y con ello disminuy¢ la obtencidn de divisas para el financiamiento del déficit externo del sector industrial,

El poco avance tecnologico de esta época causd la disminucién en el crecimiento de la produccion
manufacturera, con fa cual fas inversiones productivas se hicieron menos atractivas que aquelias ofientadas 2
sector financiero; lo que impidié que se alcanzara el mismo nwvel de cregimiento y empleo de Ios afios
anteriores, ademas de que el crecimiento logrado, se debié mas al emples de capacidad preductva
instalada que a aumentos en la inversion fija.

Lo anterior, ejercié una presién sobre los costos de  produccion, que aunado a ura politica de aumento de
salarios reales aplicada de 1972 & 1876 y a un incremento en ¢l precio de las materias primas, redujeron
el margen de ganancia de los inversicnistas, con 10 cual, estos Ultmos debieron elevar los precios de
sus productos, contribuyendo a elevar el nivel de inflacion.
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De 1970 a 1976, la remuneracion media en el sector manufacturero aumenté en un 4.7% promedio
anual ademas de un aumento en el personal ocupado de 2.9%.

Debido a la dindmica econbmica de este periodo, él numero de importaciones principaimente de bienes de
capital necesarios para aumentar ia capacidad productiva aumentd considerablemente mientras  que las
exportaciones, sdlo lograban financiar una parte cada vez menor de las primeras; sin embargoe la politica
arancelaria no fue reformada para frenar esta situacion, en especial en lo referente a los bienes de capital
lo cual frend el crecimiento econémico provocande que se recurriera al déficit publico. Durante estos afios
la participacion del Estado en ia economia era notable.

La alza de precios € 1976 origind un estancamiento en et consumo, ademds, la orientacion de la
demanda provoco una preduccion insuficiente en el secter alimentario y agropecuario principalmente; y el
crecimiento del PIB fue solo del 2.1%. El gaste ptblico fue aumentado con objeto de estimular ta inversién y
el empieo, con lo cual el aumento en la participacion del déficit piblico (de 1.8% al inicio de fa década a
7.2% en 1976} traduciéndose en un aumento de la inflacién y el déficit def sector externc.

Actualmente las empresas mexicanas se enfrentan a una grave situacién econdmica; una de las crisis
econdmicas mas agudas de los aios recientes se manifesté en ef afio de 1976; puesto que durante los
aftos de 1970 a 1976 se vio afectada la economia con alzas constantes en los precios, un crecimiento
economico sin desarrclio y salidas de divisas del pals.

Durante ef periodo de 1976 a 1982, Ia politica econémica se basé en tres tipos de reforma, econdmica,
politica y administrativa. A pesar de que en estos afios el promedic anuat de crecimiento econémico fue del
6%, a pesar de que en 1982 el producto disminuyé .5%. La inversion crecié en promedio en un 7% anual con
caldas en dos afios del perfodo; la productividad crecid en un 1.8% promedio anual, la deuda externa paso
de 19,600.2 millones de dblares en 1976 a 84,600 en 1982 (360%). En este mismo periodo, la inflacidn fue
del 35.7% promedic anual y {a balanza comerciat presentd un saldo deficitario, y representd la salida
de 6,692 millones de ddlares, mientras que e! tipo de cambio past de $20.20 a mas de $150 (devaluacién
acumulada del 735%).

% Fucnte de datos csiadisticos: Arture Huerta G, Ecomomin Moxicana mas sll4 del milagro”, Ediciones de Culturk Poputer, Cap. t 23,



El siguiente periodo (1982-1988) se aplicd dentro del gobiemo ef inicio de una politica neolibreal; en esta
época México realiza las negociaciones para su inclusion al GATT. El PIB disminuyo en .1% promedic
anual; la productividad disminuim en 2.5% promedio anual; la industria crecid un 3.3% y las manufacturas
0.3% promedio anual. Por otra parte, ia inversion extranjera disminuyé 5.1% promedio anual, significando
un estancamiento econémico, con una inflacién que crecis un 86.7% promedio anual. También el peso se
devalué frente al ddlar un 2,362% la deuda externa total del pals se incremento de 87,668 a 105,547
millones de délares.

Todo este se dio debido principalmente por una estructura productiva desequiibrada, con un alto nivel de
importaciones y un bajo nivel de financiamientos productivos por parte de la banca, recurriendo al
endeudamiento externo para financiar e} déficit del sector publico. El pago de! servicio de la deuda
exterma crecid notablemente en estos aiios.

Hasta 1991, la informacién acerca de los indicadores econémicos, mostraban que: En aquella época aun
con la desaceleracion de la economla mexicana, no se contemplé el cieme de la venta de papel
comercial, por el contrario, se siguieron vendiendo, ocasionando que los bonos de la deuda externa
aumentaran su valor.

Durante el afio de 1983 las expectativas eran que el TLC incentivaria la capacidad exportadora del pais
y se esperaba para 1994 un incremento de 3.0 a 3.5 % del PIB y una inflacion del 8 % y se esperaba que
para el cierve del 94 las tasas de interds se ubicaran entre un 10y 11%.

Segun datos del Centro de Estudios Econdmicos del Sector Privado ( CEESP ) de 1988 a 1993 el Salario se
habia detericrado en un 11 %. Ademas, se estimo que el monto de reservas internacionaies seria equivalente
a 28 mil millones de dolares; por lo que se esperaba un crecimiento anual de entre 2.5y 3% y una inflacion
det 8%°. El problema hasta ese momento era que la reactivacion econdmica no favorecer(a todos los
componentes de la economia debido a que la mayora de las organizaciones no contaban con la
infraestructura necesaria, "

Los indicadores econdmicos revelaban que para finales de 1993 y principios de 1994 Ia inflacion habria
descendido en un 4.4%. Se esperaba que en 1994 el crecimiento y la inversin serian las variables que

Norma 2. Pérer Vences. Revista Epoca Mo 132 Diciembee 1995, México DF.
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darian un mayor rendimiento esperando un 2% de crecimiente por parte del sector privado El problema
que se presentaba era que México aun dependia en gran medida de Iz inversion extranjera y del
financiamiento externo, y principalmente capitat especulativo.

Para principios del 94 se tenia una inflacién de .3 % en relacion al afie anterior pero a febrero del mismo afio
ya se percibia un serio problema en México, este era la planta productiva, pues el sector manufacturero
tenia una actividad de -0.8 % y el lotal de la actiidad industiial era apenas de 1.2 % es decir que Meéxico
segufa sin producir a niveles adecuados en razon a la globalizacién que principio en diche afo.

Al igual 12 balanza comercial a mediados del 94 ya presentaba un saldo negativo teniendo a marzo del 84
un saldo de -1,526. mdd.

En el 94 el soporte economico de México estaba constituido soio por el 13.8% % de acuerdo at INEG!
teniendo que de una poblacion cercana a los 90 millones de habitantes solo 12.5 millones de dicha
pablacién laboraba, incluyendo a los auxiliares, productores y empresarios. Lo que represento un grave
problema para la economia del pais.

Estos 12.5 millones solo representaban el 41.60 % de la PEA y oftro 4 % eran desempleados, dando un total
de 454 %, el restante de 44.6 % corresponde a la economia denominada informal los cuales se dedican a
vender baratijas, comida, chicles, escupir fuego, pedir limosna, lustrar calzado etc., siendo gente que carece

de derechos laborales, debido a la falta de estar capacitados para poder desempefiar otras functones o
labores.

La poblacion ocupada sirve de soporte para la existencia de subempleados, quienes al no tener una
fuente de trabajo segura se dedican a cualquier actividad para sobrevivir y su clientela son los trabajadores
empleados.

Gracias a esta singular relacién entre quienes tienen trabajo seguro y quienes no lo tienen, se pudo
crear la categaria de subempleado y algo mds asombroso aun, se ha podido mantener la estabilidad
secial, sin necesidad de realizar grandes inversiones.

En los titimos afos, con los recartes masivos de persenal en las grandes empresas y en tas paraestatales que
se privatizaron, as! como con el congelamiento en la creacion de empleas, |a economia informal engrose sus



filas substancialmente, pues paso de cerca de 11 millenes, en 19688, a mas de 17 millones de persenas, en
1994 cuan dos se presentaron las mayores tasas de desempleo.

Por desgracia todas las esbmaciones mencionadas para el 94 fuercn erréneas v ya para finales del
mismo afic se dio una devaluacién originando una crisis, y colocando a la economia nacional en una
estanflacion, siguiendo con su creencia optimista de que en ef futuro Ia situacién serd mejor, por lo que
muchos economistas consideraban que para 1996 habra una recuperacion econdmica.

El gobierno a principios del 95 tomé una serie de medidas drasticas, como el pedir un préstamo a E U
de rescate crediticio de 51 mil millones de délares generando un nuevo endeudamiento para poder pagar las
obligaciones comerciales, originando que para finales del 95 se tuviera una inflacion de mas del 30 %, ef
gobiemo redujo la demanda agregada y endurecit [a politica monetaria, teniendo una vez mas lz sociedad
que pagar los ermores del gobierno,

A finales de 1994 se aplico una politica econdmica en la cual desaparecit la banda de flotacion y el Banco
de Meéxico permitié la fluctuacién peso délar libre lo cual implicd una depreciacién del 1286 % de
noviembre del 94 a noviembre del 95 y para finales de 1995 |a estabilidad cambiaria no existe.

En marzo de 1995 surge el Programa de Accién para Reforzar el Acuerdo de Unidad para Superar la
Emergencia Econdmica (PARAUSEE), que plantea entre ofras medidas; el - incremento del IVA al pasar del
10al15%, lacontraccion al gasto publico, incremento en gasofina y electricidad det 35 % y un aumento del
0.8 % mensual en las mismas; una disminucién de 1os créditos, el establecimiento de un mercado de
futuros de divisas en los bancos y en la bolsa; 1a creacién de las UDI's; Se reestructuran los créditos y se
incrementa la participacidn de la inversién extranjera en el sistema bancaric mexicano.

El programa de emergencia econdmica ha afectado principalmente a Ia clase trabajadora aun cuando tiene
por objeto la estabilidad en el sistema financiero, las finanzas publicas y la disminucion del déficit en la
balanza de cuenta corriente para equilibrar la balanza comercial.

Asi para diciembre de 1995 [a inflacion acumulada llego al 47.8% rebasando en 2.8 % la estimacion oficial,
aunado a esto debe considerarse que aumentaron en 3 % durante noviembre los precios de bienes y
servicios.



La politica econdmica necliberal ha mostrado sus resultados negativos sobre la planta productiva del pais y
el crecimiento econémico.

Hasta ese momento se habian perdido 2.4 millones de empleos en lo que va del afio y fas ventas cayeron
mas del 52 %. Por otro lado se encuentran en situacion de pobreza extrema mas de 14 millones de
mexicanos y el salario minimo ha tenido una perdida de aproximadamente 25 %

De acuerde con el Bance de México hasta 1995 se presento una fuga de capitales de aproximadamente 32 mil
millones de dolares y la inflacion acumulada de enero a septiembre del 95 de acuerdo con el INPC fue del
40.7 %; la deuda externa del pais hasta junic de este afo fue de 147 mil 300 millones de délares y se
elevarda a 162 mil millones de ddlares al final del 95. Por otra parte el servicio de la deuda hasta el momento
representa un 18 % del PIB { 57,756 mdd ) y 37% de la deuda externa total, la produccién industrial hasta
junio habia caido en un 7% y se esta trabajando con un 30 a2 50 % de la capacidad instalada®.

Después de la calda de la economia mexicana de un 6.2% y de que el consumo, ef cual es un mejor indicador
del impacto de la crisis econémica, se desplomara en un 14%, a partir de esta fecha y como consecuencia de
la politica econdmica adoptada por el pals se ha logrado una recuperacion de la economia ya gue de acuerdo
a las estadisticas del INEG! durante el segundo trimestre de 1997, el consumo total y la inversién registro
excelentes tasas de crecimiento con respecto al mismo periodo del afto anterior, en el primer caso se aleanzo
un avance del 6.3%, Mientras que la inversidn crecid 24.7 % y las cifras indican que en el primer semestre del
presente afio el consumo total aumento 4.8% con respecto a la primera mitad de 1996 en tanto que La
inversion registrd un avance del 21.4 %,

No obstante que estos resultados son una muestra contundente det proceso de recuperacidn que ha
experimentado la economia es preciso ubicarlos en su justa dimension ya que las cifras acumuladas en el
primer semestre del afio muestran que el consumo total estuvo 2.5 % abajo del nive! alcanzado en el mismo
periado en 1994, mientras que la inversion fue de 4.7% inferior al primer semestre del afio de referencia, los
salarios en nuestro pais siguen siendo inferiores en términos reales a los que existlan en 19§4 y considerando
que en ese mismo afic el PIB alcanzo su maximo nivel y este representa la capacidad instalada de la
economla y podemos decir que st bien la recuperacién econdmica es real, la mayorla de las empresas y

ALic José Silvesire Méndes Morales; Revistn Adminfsmate Hoy No. 20 " Politica Economica en el sexenio de Emesto Zediflo ¥ It Crisig™,
*tbidem a 1a anterior.



consurmidores todavia no disfrutan de los beneficios que suponen el comporiamiento de la economia y st
queremos asegurar que la recuperacién persista debe reactivarse el mercado interno para que los resultados

de la macroeconomia presenta en la actuafidad puedan beneficiar directamente la economia de las empresas.
2. LAS EMPRESAS MEXICANAS ANTE LA CRISIS ECONOMICA

Durante el periodo de 1988 a 1994 se aplicé una politica neotliberal, y durante & mismo, es negociado vy
puesto en operacién ef Tratado de Libre Comercio; también se grava con 2% al activo de tas empresas, se
dio un crecimento promedio anual de la economia de un 2.9% anual, porcentaje ligeramente superior al
aumento de la poblacion. La industria presentd un porcentaje de crecimiento de un 4.1% promedio anual y
la inflacion promedio anual fue de 15.9%'

La deuda externa total del pafs aumentd en un 43%, milentras que la inversion extranjera crecio en un 211 7%
y la devaluacién en el sexenic fue del 53.2% al pasar de N3 228 aN$ 350 en 1994 y el déficit acumulade
de la balanza de pagos fue de 70,805.7 miliones de dotares.

La ensis econdmica arrojada por este periodo se hizo patente en el incremento det desempleo, el subempieo y
la economia informal, y una pobreza en aumento. En 1993 las importaciones a México estaban afectando
ya a laproduccion interna pues al finalizar ef afio las importaciones representaban dos terceras partes
de 1o que se producla en México, y cansiderando que solo se obtuvo un crecimiento det mercado de 1980 a
1993 de un 31.7 el consumo de productos nacionales represente unicamente un 1% % Al cierre del
primer tnmestre del 94 la mayoria de as empresas que cotizaban acciones en la BMV sufrieron una baja en
las utilidades del 40 % en promedio como consecuencia del aceleramiento de la devaluacién del peso
frente al dolar y del alza en las tasas de interés intemacionales. En conjunto, la perdida de utifidades por
devaluacion acumulada de 65 de las 105 empresas més importantes de la nacién supera los 1238 mdd, el
50 % de los pasivos en moneda extranjera de las mismas estan contratadas a carto plazo.

Ademas e alza en las tasas de interés internacionales y Ia inestabilidad politica del pais originaron hasta
abrit def 94 una devaluacién de hasta el 8.5 % con lo cual aumento la deuda externa de las empresas
Hasta marzo de 1994 la deuda del sector privado era de aproximadamente 40 mi mdd, 1o que significa que de
1981 a marze de 1994 la deuda se incrementd en un 300 % con lo cual tas ulilidades de las empresas
mexicanas se vieron menmadas dramdticamente,



Desde 1994, existian claros sintomas en la pérdida de utilidades de las empresas, para marzo de ese afio,
las tasas de interés aumentaron en promedio un 68.04 % con respecto al afo anterior de este modo el costo
integral det financiamiento se vio afectado por la depreciacién del pese frente al ddlar de aproximadamente

uni 8 %y por un aumento en las tasas de interés.

La prisa por modernizar las planias productivas ilevd a las empresas a contratar deuda interna y externa,
sin embargo el sector comercial se vio menos afectado en aqueila época.

La débi economia mexicana que se habia sostenido con cifras disfrazadas, se desplomé drasticamente,
la fuerte devaluacién del peso que paso de $ 3.50 en noviembre de 1994 a $ 6.15 al final de junio de 1995
representd una devaluacién del 75.7% y la dificil situacidon econdmica que trajo consigo esta devaluacién
origing ademas un aumento del IVA del 10 ai 15 %. México obtuvo un paguete de apoyo de 51 millones
de ddlares para reestructurar la deuda externa y cumplimiento de Tesobonos.

Situaciones que provecaron que en 18995 las empresas mexicanas se encontraran en una situacion difici! por
¢l alto indice de inflacién, el incremento del desempleo, falta de liquidez, ventas y la quiebra de un gran
ndmere de pequefios y micro empresarios.

Hasta mediados de 1995, aproximadamente 6,500 empresas habfan desaparecide y aproximadamente
13,500,000 personas habian perdido su empleo, y han pasade a formar parte, en su gran mayoria de la
economia informal, aunado a esto se encuentra el hecho de que el pals debe enfrentarse a la globalizacion
de los mercados, lo cual coloca a la economia en una situacion aun mas riesgosa.

Las micro y pequefias empresas que al presentarse la cnsis no estaban preparadas para un cambio tan
dramatco, fueron las que sufrieron mas ante la falta de las herramientas y planes necesarios para
enfrentarse a la ¢risis debido a su direccién enfocada solamente a corto plazo y una planeacion muy pobre si
nG es que inexistente lo que origina que la calidad de sus productos en la mayor parte de las veces no sea
satisfactoria del mismo modo que el servicio que ofrecen.

Debido al poco capital con que estas empresas cuentan, el uso de la tecnologia es casi nulo o en caso de
existir, esta es obsoleta.

L]



Los arteriores problemas aunados a los escasos o inadecuados sistemas de financiamiento con los que
contaban los micro vy pequefios empresarios y €l proteccionismo en el gue estaban acostumbrados a
operar, ocasiond que al desatarse la aclual crisis, las ventas se desplomaran y se convertiran en una carga
muy dificil, st no es que rnposible, los creditos Con los que la mayoria de estas empresas contaba ai

elevarse drasticamente las tasas de interés.

Cabe resaltar que en nuestro pais, las pequefias y medianas empresas constiluyen mas del 80% del
total de las empresas; el panorama, para las empresas mexicanas en especial las microempresas, s
bastante adverso, puesto que ademas de la crisis econdémica actual, la estanflacion este generando un
circule vicioso que sin duda sera dificil de superar ¢on 12 devaluacién constante, las alias tasa de inferés,
la pédida de empleos y de poder adquisitive y por consiguiente la disminucién de las ventas y el cierre
de las empresas que originara un mayor numero de desempleados.

El problema para la empresa es saber y poder determinar que es lo que sigue. Principalmente 2 economia a
nivel nacional debe cambiar su rumbo, para ko cual el gobiemo ha adoptado medidas para mantener la
estabilidad en la economia del pais y de esta manera atraer capital extranjero en inversiones en plantas
productivas que generen empleo y un desarrollo sostenido para el pals.

Las repercusiones de las crisis econdmicas en las que se ha visto inmerso el pais son un factor importante
para explicar el estado en que se encuentran las empresas en la actualidad ya que principalmentie €l mercado
se ha contraldo por [a escasez de dinero, Ias altas tasas de interés producto de estas incrementan el costo de
créditos principalmente a los pequefies empresarnios siendo imposible para estos realizar inversion en su
planta productiva que permitan eficientar sus procesos de produccion de bienes y servicios.

Cominmente los empresarios adjudican la falta de competitividad de las empresas mexicanas a las crisis
econémicas en las que se ha visto involucrada la economia mexicana pero s bien es clerto gue este factor ha
contribuido, también se debe hacer mencién a los graves problemas estructurales que han sido caracteristicas
de las micro y pequefia empresas, dehido a las inadecuadas estrategias empresariales, entre los cuales
podemos mencionar ios siguientes: La bisqueda de altes mérgenes de utilidad en sus productos, La practica
de la planeacion a corto plazo, El rezago tecnoldgico también fomentado por [as medidas proteccionistas def
gobierno y la escasa capacitacion de su personal.
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ahomro interno y eficiencia productiva; sin embargo 'los resultados no fueron los mismos, ¥ las empresas
mexicanas no fueron capaces de adaptarse a las nuevas condiciones para cambiar sus estructuras y
tecnologias, y la inversion extranjera no se oriento hacia la produccién, sino a instrumentos de cardcter
especuiativo.

Por otra parte Ia fuerte competencia de ia que fueron, objeto, los productos mexicanos, al no estar preparados
para funcionar dentro del nuevo modelo comercial origing un crecimiento incontrolado de ias importaciones
ante un insignificante crecimiento en las exportaciones.

Esta problemética se hizo patente cuando a raiz de la inestabilidad politica nacional, los
inversionistas consideraron que su capital estaba en riesgo y decidieron abandonar el pals dando inicio a
una de las peores crisis econdmicas del pais.

La inestabilidad econémica hizo que la pandad cambiaria se dejara a la oferta y demanda de! mercado
originando una depretiacién del peso frente al dolar de aproximadamente un 177%, con lo que las tasas de
interés se elevaron, lo misme que la inflacion.

Lo anterior se debié en gran parte al intento de un proceso de globalizacion sin planeacién y sin
considerar los factores micro y macro econdmicos inherentes al pals, razén por la cual la industria no tuvo el
tiempo suficiente para adaptarse a las nuevas condiciones del mercado y fas politicas tampoco coadyuvaron
el proceso de adaptacion.

Ante la necesidad de adquirir financiamiento para soportar este proceso la deuda externa crecié elevando
ademas el servicio de lamisma, debido 2 un paquete de ayuda financiera; dicho paguete fue ulilizado para
pago atrasado de la deuda publica por el perlodo del 94 principalmente en papel comercial. En 1988 Ia
deuda externa representaba el 47 % del PIB; en 1994 este porcentaje se habia reducido al 23 %; pero
debido a la fuerte devaluacitn de! peso ante el dblar y a la baja de la praduccidn, los estimados consideran
que para 1995 la deuda externa representd un 40 % del PIB cuyo pago al servicio de la misma represente
probablemente otro grave problema para la economia mexicana.

El sector empresarial mexicano y en especial las micro, pequefias y medianas empresas, (98% del total
de empresas en 1993}, que se encargan aproximadamente del 43% de! fofal de la produccién, se



enfrentan a una creciente problemdtica a partir de diciembre de 1993 fecha en que se agravo la situacion
econdmica del pais.

Ahora, sumado a la contraccion de la demanda, y aumento de ia competencia, fas empresas nacionales
se enfrentan al aumento en las tasas de interés en sus créditos vy la elevacidn de los costos de
produceion, especialimente en insumos de importacion.

La apertura comercial tuvo efecles negativos para 8 deébil economia mexicana, y una gran parte de
las empresas productoras mexicanas, ante la competencia en calidad y precio de los productos extranjeros
se convirtieron en comercializadoras como ultimo camino para la sobrevivencia. Seglin los datos del
Instituto Mexicano de la Mediana y Pequefia empresa, para 1991, ya habian, desaparecido 15,000 empresas

Con base en e! Plan nacional de Desamollo (1988-1594), fueron creados el Programa para la
Modemizacidn y Desarrollo de 1a Industria Micro, pequefia y Mediana y el Programa de Financiamiento
del Desarrollo. E} primero de ellos estaba orientado a la mejora en la compra, produccion y comercializacion,
mientras que €1 otro tenia como fin el aumento en la inversion productiva y el shorro publico. Sin embargo,
la politca industrial no ha sido suficiente para apoyar alas empresas dentro de la actual situacién
econdmica, vy el financiamiento a las mismas por medio de Nafinsa, no ha logrado el efecto deseado,
pues gran parte de los empresarios no conocen estos instrumentos de financiamiento y las altas tasa de
interés no permiten el acceso de muchas empresas a este tipo de crédites.

La crisis de a economia mexicana, ha hecho ver que México no es autosuficiente en su produceian,
pues casi el 60% de la produccion depende de insumos del exterior, lo que contribuye a elevar los costos.
Por otra parte las empresas con créditos estdn practicamente imposibilitadas para crecer pues gran parte
de sus ingresos son destinados al pago de intereses de su deuda, disminuyendo la  lquidez de las
empresas,

A partir de! siglo XVill surgi6 el concepto de especializacidn en la produccién para cada pals, concepto

que resulta hoy en dia muy benéfico para los paises con economias fuertes, pero con consecuencias
definiivamente contrarias para las economias en recesion.
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La globalizacion ha exigido la adaptacion de las economias & este nuevo esquema, lo que ha implicado
grandes costos sociales;, sin embargo, es dentro de este esquema en donde se tendran que desarrellar las
economias y las empresas si es que desean sobrevivir,

4. REPERCUSIONES DE LA CRISIS ECONOMICA EN LAS EMPRESAS.

Al igual el gobiemo debe estar consciente de la situacion de las empresas y empleados, teniendo que dar o
implantar propuestas que ayuden a salir de i3 actual situacién en que estos se encuentran A continuacion se
mencionan cual es la problematica principal que presentan las empresas en México.

Podermnos mencionar que México y sus empresas Henen aun una capacidad financiera muy lmitada en
comparacién y proporcidn a sus principales socios comerciales.

Si bien las exportaciones de bienes manufacturados en México se ha incrementado aun se fabrica bajos

condiciones tecnolbgicas deficientes. No se cuenta con una homogénea clase directiva, capacitada

adecuadamente, que tengan objetvos comunes y permanentes de pellticas nacional tanto interior como
exterior.

La existencia de una fuerle competencia de los paises desamollados hace que el empresario
mexicano deba competir con grandes corporaciones internacionales sin estar preparado para ello, sobre
todo con la reciente apertura del mercado.

La cultura empresarial no es adecuads parz el fomento del desarrollo econdmico; una serie de
factores como la inversion extranjera obstaculizan e! desarrolio de las micro empresas.

La microy pequefia empresa, se enfrentan a graves problemas de origen estructural como:

- Inadecuadas fuentes de financiamiento,
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- Abastecimients de insumos deficiente.

- Admunistracion deficiente.

- Planeacisn a corto plazo o inexistente

- Tecnologia cbsoleta.

- Personal poco calificado.

~ No existe especializacion en la administracion , ¢ esta es escasa.

~La direccidn recae sobre una persona y las decisiones son centralizadas,
~ Comunicacién directa y estrecha entre el director ¢ duefio y el personal
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CAPITULO IV
REINGENIERIA ADMINISTRATIVA




IV REINGENIERIA ADMINISTRATIVA
INTRODUCCION

En ocasiones se describe como un nuevo modelo de los negoclos y un conjunto correspondiente de técnicas
que los ejecutives y gerentes tendran gue emplear para reinventar a sus compafifas a fin de competir ante un
munde nuevo y cambiante.

La Reingenieria es una actividad de equipo, la cual busca mejaoras de los principales pracesos que intervienen
en una organizacién. Es una revision fundamental y un redisefio radical de procesos buscando alcanzar
mejoras en medidas criticas y normales de rendimiento como costo, calidad, servicio y rapidez,

Raymond Manganelli y Mark M. Klein definen a Ia Reingenieria como el redisefio répido y radical de los
procesos estratégicos de valor agregado y de fos sistemas, las poliicas y estructuras arganizacionales
que lo sustentan, para oplimizar los flujes de trabajo y la productividad de una organizacion.

La Reingenieria diferencia mediante un redisefio rapido y radical modificar no todos los procesos dentro de
una organizacion sino solo aquellos que son a la vez estratégicos y de valor agregado y también todos los
sistemas, pollticas, y las estructuras organizacionales que sostienen dichos procesos.

Reingenieria significa cambio radical, una mejota  continua incremental { en confraposicidn a la
Reingenierfa de Procesos) y esta mas de acuerdo a 'a manera como las organizaciones se entienden
naturalmente con el cambio. La mejora continua hace hincapié en cambios pequefios, incrementales;
teniendo como cbjeto mejorar lo que una organizacién ya esta haciendo

La Reingenieria de Negocios significa volver a empezar, arrancando de cero; implica dejar de lado gran
parte de lo que se ha tenido por sabido durante 200 afios de administracion industrial.
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La Reingenieria es modifica como se realizaba el trabaje en la época del mercado masivo ¥ decidir como se
pueden hacer ahora debido al surgimiento de nuevos mercados, los cuales se han ido especializando cada
vez mas En la Reingenieria de negocios los viejos titulos y formas organizacionales (departamentos),
divisiones, grupos efc. se consideran come secundarios teniendo mayor importancia el como es que se desea
organizar e! trabajo en base a las exigencias de los mercados actuales y el potencial de las tecnologlas
actuaies; esto principalmente a que en la actualidad ya no es suficiente producir, sino determinar cuales son
las necesidades especificas de cada grupo de clientes, para lo cual se han tenide que desarrollar nichos de
mercado, blogues de mercado y especializacién de productos

La Reingenieria no pretende cambiar el compartamiento de los trabajadores o de los gerentes; por el
Contrario, aprovecha sus habilidades e ingenio.

La Reingenieria es fundamental, y radical.

Fundamentat:

La Reingenieria determina primero que, debe hacer una compatfila, luego cémo debe hacerlo, no da nada
por sentado se olvida por completo de lo que es y se concentra en lo que debe ser.
Radical:

Significa que {a Reingenieria llega a la raiz de las cosas, es decir descarta todas las estructuras y los
procedimientos existentes e inventa maneras enteramente nuevas de realizar e trabajo.

La Reingenieria no es cuestién de hacer mejoras marginales o mcrementales, sino de dar saltos
gigantescos en rendimientos.

Se basa en procesos;
No se ocupa de tareas especlficas, sino en los procesos, los cuales se definen como un conjunto de

actividades que recibe uno mas insumos y crea un producto de valor para el cliente.

Para implementar una Reingenieria se debe observar si la empresa presenta alguna de Yas siguientes
caracteristicas:

- L.a administracion de la empresa detecta problemas frecuentes
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- Son empresas (ue se encuentran en graves dificultades, como costos excesivos o superiores a la

competencia, el servicio al cliente es malo y su producto fracasa con frecuencia frente a la competencia,

- Empresas que $& encuentran en buen estado, con un crecimiento no deteriorado por ningun competidor,
pero tienen aspiraciones y energia para crecer.

Para evitar confusiones acerca de Io que es la Reingenieria, es necesano aclarar ciertos aspectos.
« La Reingenieria no es lo mismo gue mejora de calidad ni gestion de calidad total, puesto que estos
ultimos
= son desarrollados dentro de procesos existentes de la compaiiia.
+ La Reingenierfa de negocios no debe ser confundida con ta Reingenieria de software, fa cual sdlo
reconstruye sistemas obsoletos de informacién con tecnologla mas moderna.
+« La Reingenieria no es o mismo que automatizacidn, la cual solo representa agregar mayor rapidez o
comadidad a los procesos ya existentes.

Algunos beneficios adicionales que la Reingenieria ofrece son:

La Reingenieria hace que varios oficios se combinen en uno, es decir muchos oficios ¢ tareas que antes
eran realizados por separado, se convierten en uno sdélo. Por ejemplo, en el departamento de crédito las
aclaraciones, la investigacion del cliente y apertura de cuentas son manejados por diferentes personas, que no
mantienen la intercomunicacion necesaria para dar un buen servicio y para lograr los objetivos del
departamenta. Al implementar la Reingenierla, se forma un equipo de proceso con el cual se integran las
tareas para mejorar ¢l servicio y reducir costos.

Otro beneficio consiste en que los trabajadores podran tomar decisiones que antes solo eran tomadas por
los niveles superiores subestimando la capacidad intelectual del trabajador. Con la aplicacion de la
Reingenieria los empleados podra n opinar dentro de los limites de sus obligaciones.

Con la Reingenierla las personas estdn dedicadas a trabajos mas productivos, ya que se elimman
verificaciones, esperas y controles, que representan trabajo improductivo por causa de las fronteras de una
organizacion

Las empresas no valoran a sus empleados sélo por las conocimientos que posean, sino que también toman
en consideracion [a autodiscipling, 1a inictativa v la capacidad para trabajar en equipo.
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La capacitacién tradicional cambia, ya que no estd basada en &l enfrenamiento, sino que e permite al
empleado Ia comprensién del trabajo que realiza y manejar situaciones det mismo. Lo anterior estimula al
trabajador, el cual desempeiia su empleo por satisfaccién mas que por obligacién.

2. Diferencias de los Diversos Enfoques de Reingenieria.

Se conocen varios enfoques de la forma en gque se aplica la Reingenieria, de estos la Reingenieria se
subdivide en dos grandes grupos que son; La Reingenieria por Procesos y la Reingenieria Rapida, cuyas
metodologlas ya fueron descritas.

A continuacién se mencionan algunos de los autores que han escrito sobre Reingenieria y sus propuestas.
Charlene B. Adair y Bruce A. Murray.

Su propuesia se basa en una Reingenierla de Procesos compuesta por dos ciclos cortelacionades y
confinuos; uno de ellos define los procesos que debieran ser modificados a través de una visualizacion
adecuada de los clientes, mercade, abjetivos y estrategia del negacio. La oz parte se reflere a un enfoque
clasico de RP esta metodologia consta de seis pasos compuestos por tareas y formas de documentacion.

Ademas eslos pasos se encuentran apoyades por el uso de técnicas gerenciales clésicas; sin embargo su
intencidn de redisefio no es tan profunda y su Reingenieria es un tanto conservadorz ya que las
soluciones se aplican individualmente.

Thomas H. Davenport

En su obra maneja a la Reingenieria como un redisefio de! trabajo, considerandola no como un cambio de
fondo sino como un medic de mejora incremental, no presenta una metodologia especifica, a traves det
libro se presenta una secuencia de las actividades que deben seguirse para la aplicacién de la Reingenieria.

Para el autor es importante la tecnologia informatica como capacitadora, y hace ver que los Recursos

Humanos son igualmente importantes para poder efectuar un cambri, Considerande a !a innovacion
COMGQ Un proceso y Ao como proyecto.
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Cheryl Currid & Company.

Si hien dicha obra no aborda el tema de la Reingenieria resulta valioso para los eguipos de Reingenieria,
ya que se abordan fres aspectos fundamentales y basicos para una Reingenieria que son Como estan
cambiando los negocios, E! papel de la tecnologia informatica y el estado de la Techologia. Propone un nuevo
enfoque en la aplicacion de Ia Informatica a los Procesos

Michael Hammer y James Champy.

Su libro presenta un grupo de razones para adoptar Ia Reingenieria a fin de garantizar la
supervivencia del negocio en el entorno actual; resaltando los problemas que los negagcios tienen por la
incomiprension y falta de conocimiento de los proceses basicos que son la base del negocio, sin embargo
estos autores no presentan una metodologia para la aplicacion de la Reingenieria en vez de esto, solo son
presentados algunos egjemplos de como ia Reingenieria se ha converfido en una herramienta
indispensable para alcanzar el éxito; aunque ne siempre da resultado debido a su mala aplicacion.

V. Daniel Hunt

En este caso, el autor se refiere a la Remngenieria como un Desamollo Integrado del Producto (DIP),
sosteniendo  que esta metodologla puede ser utilizada en cualquier otro procesc independiente at de
produccion. Sin embargo esta metodotogia busca mas el cambio continuo que el radical. Uno de sus
principios fundamentales ©$ !a calidad en todas las fases del diseflo, no ofrece una metodologia muy
especifica,

Henry J. Johansson, Patrick McHugh , A. John Pendleburg, William A.Whesler ill

Sostenen que los cambios incrementales ya no son suficientes, por lo que debe buscarse un avance
decisivo, su enfoque esta orientado a los procesos basicos que agregan valor al cliente y conjugande las
metas del proceso con las metas organizacionates. Su metodologia basica se desarrolla en tres fases:

1. - Descubrir, Que constituye la base para crear una visién estratégica del mercado y como alcanzar la
misma.

2. - Redisefiar; Se refiere a detallar, planificar y disefiar el proceso de Reingenietfa,
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3.- Realizar Consiste en la implementacion del redisefio
Aunque reconocen ef uso de la tecnologia no se aborda con profundidad en la obra.

P. Raganath Nayak y John M. Keeteringham.

En su libro tinicamente resalta ia importancia de realizar un cambio radical, como medic indispensable
para sobrevivir ante la competencia, sin embargo el proceso analitico que sugieren es aplicable a la
Reingenieria de procesos, especialmente en o relacionado con la comprensién del cliente y det mercado.

Daniel Morrisy Joel Brandon.

Los autores presentan una metodologia de RP denominada Reingenieria Dindmica de los Negecios
{RDN) teniendo dicho enfoque dos subdivisiones principales gue son:

1. - Posicionamiento; |2 cual examina el desarrollo de estrategias corporativas con metas especificas y
objetivas  cuantificados, utilizando un Modele de Diagramas de Actividades de Negocio (DAN), este y otros
datos son mantenidos por un jefe superior de cambio (JSC) para lograr el carmbio deseado.

2.- Reingenierfa; Se analizan e identifican proyectos de Reingenieria, efectuada por equipos de
proyecio a fravés de una metodologia que consta de 9 pasos, lo cual representa un enfoque tradicional
de gerencia de proyecios, dando principio con identificacién de oportunidades, definicion y evaluacion
de soluciones alternas y seleccién ¢ implementacion de la linea de conducta adecuada. Una vez
finalizado el proyecto de Reingenieria el modelo basico es actualizade al igual que los datos de
posicionamiento para permitir otros cambios.

" Aungue los cambios significativos constituyen el objeto de los proyectos iniciales de Reingenieria, estos
cambios no se caracterizan como " Radicales” o " Trascendentales” (Pag. 323, Como Hacer Reingemieria )

Si bien existen varias metodologias de Reingenieria para efecto de nuestra investigacion consideramos
dos de ellas la primera es [a Rapida Reingenieria propuesta por Raymond L. Manganelli y Mark Klein y la

Metadologla propuesta por Daniet Morris y Joel Brandon denominada Reingenteria Aplicada 2 los Procesos de
Negocios.
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3 METODOLOGIA: RAPIDA REINGENIERIA PROPUESTA POR RAYMOND L. MANGANELL] Y MARK
M. KLEIN

A continuacién se presenta una sintesis de !a metodologia propuesta por Raymond L. Manganell y Mark
M. Klein.

En la realidad muchos métodos de reingenieria se consideran como una agrupacion de técnicas existentes
con un nuevo motulo que indica innovacion pero que, realmente, s Un poco engarioso,

Asl tenemos que la Répida Re se compone de varias técnicas administrativas de las cuales el
administrador debe estar ya familiarizado. teniendo como ejemplo-

- Las cnicas administrativas actuales ( modelacion de  procesos, medida del desempefio, anslisis de flujo
de trabajo etc.) producen resultados valiosos , pero no se consideran como fines en si mismas en cuanto a la
Reingenieria de Procesos.

- No hay necesidad de inventar ninguna técnica nueva, pues ya se cuenta con més que suficientes , y han
sido escogidas en los sistemas de negocios como de informacion per dar resultados.

- La Rapida reingenieria integra apropiadamente y utiliza varias de dichas técnicas, desarrollando y
analizando informacion que permita un cambio radical en procesos con valor agregado,

Podemos resumir que la Répida reingenieria tora sistemas y técnicas administrativas, para que mediante
de los mismos se cree una metodologia que aporte resultados 6ptimos en [as organizaciones.

La Rapida Reingenieria esta formada por una metodologia de  cinco etapas y 54 pasos, efectuando
cambios radicales en los procesos estratégicos con valor agregado, en dicha metodologia se¢ manejan
técnicas administrativas que se utilizan para el desarrollo y andlisis de informacion que permiten identificar
oportunidades y redisefiar procesos basicos.

Ei método a sequir propuesto por los autores es:



3.1.ETAPA1
Preparacion. Se desarrolla un consense ejecutivo sobre las metas y objetivos que se buscan como avance
decisivo del negogio ¥ que sustentan el proyecte de Reingenieria. Debe establecerse el vinculo especial
entre las metas decisivas del negocio y el rendimiento de procesos redisefiados; definea la vez los
parametros relativos a programacion, costos, riesgo y cambio organizacionat.
En esta etapa deben desarrollarse las siguientes tareas:

a) Reconocer la Necesidad

b) Desarroilar consenso ejecutivo

¢) Capacitar al equipo

d} Planificar el cambio.

Las fareas anteriores se apcyan en las siguientes técnicas admimstrativas:

Bisqueda de metas, es [ base para establecer las metas y objetivos corporativos con los cuales tienen
que correlacionarse los diversos procesos.

La faciitacién se emplea para ayudar a {a administracién a especificar adecuadamente las metas
corporativas en especial aquéllas relacionadas con  la  satisfaccion  del cliente y  objetivos

cuantificables en aspectos referentes a la participacidn de mercado y margen de utilidades.

La Formacién del Equipo tiene como fin erganizar a los miembros que intervendran en la Reingenieria y
capacttarlos.

La motivacion es utilizada para crear un ambiente de nterés y entusiasmo entre los patrocinadores y
miembros det equipo.
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La Gestion det Cambio, En este se establecen espacios de tiempo aproximados para cada actividad del

proyecto y se fijan fechas de revision dentro de esta primera etapa.

La Administracidn del Proyecto Requiere de liderazgo, planificacion, guia para los miembros del
equipo y solucién de problemas.

3.2 Etapa ll

Identificacion. La etapa de wentificacidn en la metodologia de Rapida Reingenierfa consiste en
comprender el modelo del proceso orientado al cliente, to cual implica una definicion de clientes,
procesos, y medidas de renduniento, ademas de identificar los procesos de valor agregado. Las tareas a
realizar dentro de esta etapa son las sigulentes:

a) Modelar clientes

b} Definir y medir rendimiento

¢) Definir entidades

d) Modelar procesos

e) Identificar actividades

fy Extender modele de proceso

g) Correlacionar organizacion

h} Cormelacionar recursos

1) Fijar pricridades de procesos

Las técnicas administrativas que se recomiendan a utilizar en esta segunda etapa son las siguientes:
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- Modelacidn de clientes. Consiste en establecer las bases que permitan comprender adecuadamente la
interrelacion entre el cliente y la organizacion, y las expectativas de estos.

- La medida del rendimiento y andlisis del tiempo del ciclo tienen un doble propdsito, por un lado se
definen las expeciativas del rendimiento de los clientes y por ei otro se idenfifican las medidas de
rendimiento dei funcionamiento de la organizacién, y los problemas.

- Los programas de integracién de proveedores y socios, esta técnica incluye en ef modelo del proceso a
{os proveedores y socios de la empresa.

- Andlisis de flujo del trabajo. consiste en un complemento a la modelacion de los procesos, identificando
las aclividades que hacen posible que el proceso funcione y aguellas que den valor,

- Correlacion organizacional. Implica seftalar las tareas y actividades relacionadas con el proceso al
mismo tiempo que registra las responsabilidades organizacionales implicadas.

- Contabilidad de costos de actividades. Esto tiene por objeto establecer el costo de ia mano de obra
que interviene en las actividades del proceso.

- El analisis del valor del proceso. categoriza los procesos, a fin de identificar aquellos prioritarios para el
cumplimento de las metas organizacicnales, considerando el potencial de mejora en tiempo y costo.

3.3 ETAPA

Visién. Dentro de esta tercera etapa, se identifican los componentes del proceso y los problemas
actuales ademas de comparar las medidas de rendimiento de los procesos, las oportunidades de mejora
y los objetivos de Ia organizacion, asi como la identficacion de Jos cambios necesanos.

En |2 etapa de vision las tareas que se deben desarrollar son:
a) Entender las estructuras del proceso
b) Entender flujo del proceso
¢) ldentificar actividades de valor agregado
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d) Referenciar el rendimiento

e) Determinar impulsores del rendimiente
f) Calcular oportunidad

g) Visualizar e ideal externo

h} Integrar visiones

i) Definir subvisiones

Las técnicas administrativas a emplear que los autores de esta metodologia sefialan en esta etapa sen:

- Anglisis del flujo de trabajo. Este tiene por objeto realizar un andlisis mas profundo del proceso en relacién
a quenes intervienen realizando actividades intermitentes y a la tecnologia, utilizando para elio, un
diagrama de flujo de trabajo con mayor detalle, sefialando ademas los insumos y 10s productos para cada
actividad y paso incluyendo ademés el iempo.

- Andlisis del valor del proceso. Determina aquellas actividades dentrc del procese que agregan valor o
que por el contrario se lo restan, este analisis también incluye el tiempo.

- Benchmarking. Esta técnica tiene por objete cuantificar los faclores de rendimiento para ser
comparados en 1o pasible, con fas de las organizaciones competidoras, sirviendo de base para el nacimiento
de nuevas ideas que mejoren el proceso.

- La Visualizacidn. Se refiere a fa descripcion global de los procesos una vez ya modificado,
comprendiendo Gnicamente tareas y actividedes que andenr valor; por otro lado, las subvisiones son partes
de esa descripeion global, son etapas que se deben seguir para alcanzar la vision global.

34 ETAPAIVA
Solucion: Disefio técnico en esta etapa deben establecerse los recursos técnicos, normas y  politicas,
sistemas y controles que deberdn emplearse ademas de considerar ios elementos que deberan existir

para la coordinacion de los elementos técnicos y humanos y los planes para la integracién de los nuevos
PToCesos ¥ SUS recursos.

Las tareas que se llevan a cabo dentro de esta etapa son:
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a) Modelar relaciones de entidades

b} Reexaminar corexiones de los procesos
¢} Instrumentar e informar

d} Consgolidar interfases e informacion

€) Redefinir alternativas

f) Reubicar y reprogramar controles

g) Modularizar

h) Especificar implantacion

i} Aplicar tecnoiogia

§ Planificar implantacidn,

Las técnicas en las que se apoyan las tareas anteriores son las siguientes:
- Andlisis de flujo del trabajo. Consiste en el andlisis de las interrelaciones y conexiones entre los proceses

para determinar los pasos o responsabilidades que pueden ser transferidos.

- Ingenieria informatica. Aquf se definen los lugares y la manera en que se aplicaran las tecnologias a fin
de implementar los proceso modificados, para lo cual se requiere la divisién del disefio técnico en unidades,

- La medida del rendimiento, Esta técnica permite identificar los puntos apropiados para el establecimiento
de controles y medidores de rendimiento.

- La automatizacion estratégica. Establece la manera de aplicar la solucién técnica considerando las
diversas apcicnes de implementacion

La gestién del cambio en esta etapa, deberd desarrollar un plan para la implementaciin para ia solucién
dei disefio técnico,

35 ETAPANVE

Sclucién: Disefio Social. En esta etapa, se establece & contexio social para [z implantacién de los
procesos modificados, incluyendo dotacién de personal, planes de carera e incentivos para el personal,
ademas de los elementos necesarios para fa interaccidn de los recursos técnicos y humanos
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Las tareas a realizar dentro de la etapa de Disefio social son:

a) Facultar a empleadas que tienen contacto con clientes
b) Identificar grupos de caracteristicas de cargos
c) Definir cargosfequipos

d} Definir necesidades de destrezas y personal
e) Especificar la estructura gerencial

f} Redisefiar fronteras organizacionales

9) Especificar cambios de cargos

h) Disefiar planes de carreras

i) Definir organizacion de transicion

i} Disefiar programa de gestion del cambio

k} Disefiar incentivos

I} Planificar implementacién

Las técnicas administrativas que son necesarias denfro de etapa som:

- Facultar a los empleados. Se deben establecer responsabliidades, principalmente en ia toma de
decisiones por los empleados.

- Matrices de destrezas. Las cuales son empleadas para diagramar las caracteristicas de €argo que seran
necesarias para los equipos de proceso.

- Formacion de equipes. Consiste en establecer los equipos de proceso considerando recursos, personal
y responsabilidades.

- Equipos de trabajo autodirigidos. Son empleados para establecer la manera en que cada egquipo
administra e trabajo producido por el equipo y ei trabajo del equipo mismo.

- La reestructuracion organizacionat y la diagramacion organizacional se utilizan para definir una
nueva organizacion adecuada para administrar y operar el nuevo proceso.

- Especificacion de cargoes. Es utilizada con el fin de  establecer ios conocimientos y habilidades necesarias
para cada puesto.

- Sistema de compensacion por homologacién. Tiene por objeto disefiar nuevos sistemas de
remuneracion a través de la comparacién en responsabilidades
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- La gestion det cambio. La admimustracion del proyecto y la facilitacion se emplean también dentro de
esta etapa, a gestion del cambio deberd desarrollar un plan para la implementacion de la solucién social

- Recompensas e incentivos a empleados. Tienen por  objeto disminuir el temor al cambio,
rmanteniendo |a pericia operativa.

3.6 ETAPAV

Transformacion. En esta etapa se realiza la vision del proceso, preduciéndose versiones de produccion
pilotos y completas. Las tareas que se llevan a cabo dentro de la tltima etapa de esta metodologia son
a) Completar disefio del sistema
b} Ejecutar disefio t&cnico
c} Desaroliar planes de prueba y de introduccion
d) Evaluar al personal
e) Construir sistema
f) Capacitar al personal
g) Hacer prueba piloto del nueve proceso
h)} Refinamiento y transicion
i} Mejora continua
Para el desarrollo de las tareas de la etapa de transformacion se emplean las siguientes técnicas
administrativas:
- Modefacion de procesos. Dentro de esta etapa, la modelacion de procesos es empleada para modelar
subprocesos y datos, ademas de disefios especificos de aplicaciones.
- La ingenieria informatica, es empleada aqui para implementar el disefio técnico de ia etapa 4A,
estableciendo estructuras de sistemas y datos, definiendo también protolipos y planes de desarvollo,
- Matrices de destreza. En esta dltima etapa se aplican a personas especificas, a fin de colocarlas en el
puesto adecuado.

- Formacian de equipos. Tiene como objeto mstruir a los nuevos equipes de proceso, con responsabilidades
y funciones medificados.

- Mejora continua. Ahora esta se convierte en un programa a fin de identificar y capitalizar oportunidades de
mejora incremental.

- La medida de! rendimiento. Tiene por objeto evaluar en términos cuantitativos, la mejora alcanzada, lo
cual debe hacerse en forma continua.
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- En esta etapa, también se emplean las técnicas de gestidon del cambio, (& administracién def proyecto vy
la facilitacién. En esta efapa, la gestion del cambio desempefia un papel muy importante.

4. METODOLOGIA DE DANIEL MORRIS Y JOEL BRANDON
REINGENIERIA APLICADA A LOS PROCESOS DE NEGCCIOS

Cada proyecto de reingenieria estard conformado por la seleccion de la oportunidad, la determinacion del
campo de accion det esfuerzo, & andlisis de la operacion actual, ka creacién de un nuevo disefio y su
implementacion.

4.1 EL ENFOQUE

En la Reingenieria dinamica aplicada a los negocios, los proyectos se trabgjan desde tres puntos de vista.
1. El personal.

. 2. Latecnologia.
3. Ef proceso mismo.

4.2 AL.CANCE DEL PROYECTO
LOS TRES NIVELES DEL CAMBIO.

La Reingenieria dinamica controla el proceso de cambio en tres niveles, 1os cuales determinan el alcance del
MISMO, COMmo sigue:

1. La alta gerencia promueve el cambio gue se extiende a toda la empresa.

2. los equipos del cambio proponen las modificaciones necesarias para mejorar &l proceso.

3. Los empleados, en coordinacion parcial con la gerencia, realizan los cambios en 1as tareas de un trabajo.

4.3 CAMBIOS EN TODA LA EMPRESA

Se inicia en 1a alta gerencia de la organizacion y se pueden predecis, formaran parte de los planes
estratégicos corporativos. Sin embargo, la dificultad que enfrentan inclusive los cambios mas pequenos, gue
se apfican a toda la compaiia, radica en gue su campo de accidn exige una coardinacion continua desde fa
cima de la organizacion y a traves de todo el proyecto, hasta llegar a un nivel de detallas, niveles al que no se
encuentran acostumbrados a operar los ejecutivos de mayor jerarquia
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4.4 MEJORAS DEL PROCESO

Los esfuerzos comenzaran como ideas que, mediante las inciativas individuales de los miembros de los
comités, se modelaran y analizaran. Las mejores de estas ideas se lievaran ante ef comité corporativo del
cambio para ser evaluadas.

Si una idea se acepia, se convierte en proyecto.

Debido a su campo de accién, estos procesos hardn impacto sobre ofros y sobre los sistemas de apoyo de
toda ta compafiia, como los sistemas y comunicaciones, Et comité de direccion del proyecto vincularé a los
gerentes de los departamentos implicados en el proceso y a Ios de las dependencias responsables del apoyo.
E! funcionario jefe def cambio revisara toda Ia actividad de Reingenieria y los proyectos, para sintetizarlos e
informar al comité ejecutivo de la entidad.

4.5 CAMBIO EN LAS TAREAS

El trabajo de cada empleado permanece en un estado de flujo constante. Las exigencias diarias sobre la
mayoria de las personas, les demandan modificar sus actividades y ia manera de hacerlas. Es obvio que
estos cambios no se consideran proyectos de la compaitia y, con frecuencia, se califican de modificaciones
que se realizan siempre sobre la marcha. Son respuestas creafivas a la constante necesidad de realizar el
trabajo en circunstancias cambiantes.

Un irabajo en particular puede ser diferente al cabo de unos meses; por esta razén, es importante que 1os
gerentes de linea y el equipo de pesicionamiento trabaje en conjunto, para validar o modificar cada trimestre
sus diagramas de [a actividad de negocios y los diagramas de refacién. Si el proceso se realiza con
frecuencia, no se convierte en una carga,
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4.6 PROCESQ DE REINGENIERIA A LA OPERACION.

En la reingenieria dindmica aplicada a los negocios existen nueve efapas, gue brindan una implementacion
formal del enfoque.

Las etapas controlan la actividad a través del proyecto. Aungue no es posible relacionar las tareas que se
ejecutaran en un nivel detallado (puede haber mas de mil, en un esfuerzo de reingenieria grande), un estudia
general de cada grupo aportara una vision global. Las nueve etapas son:

1. Identificar los proyectos posibles.

2. Conducir et andlisis inicial del impacto.

3. Seleccionar el esfuerza y definir el alcance.

4. Analizar la informacion basica del negocio y det proceso de trabajo,

5. Definir las alternativas, simular nuevos procesos de trabajo y nuevos flujos de trabajo,

6. Evaluar el impacto patencial de los costos y beneficios de cada altemativa.

7. Seleccionar ia mejor alternativa.

8. Implementar la alternativa seleccionada.

9. Actualizar la informacion y los modelos de la guia basica de! posicionamienta.

4.7 IDENTIFICAR LOS PROYECTOS POSIBLES.

Una responsabilidad importante del jefe del equipo de posicionamiento es identificar cuales mejoras
potenciales podran dar origen a proyectos de Reingenieria. El jefe del cambio recibira sugerencias de los altos
gjecutivos de 1a firma e incluso de la junta directiva.

4.7.1 IDENTIFICAR PROYECTOS QUE INVOLUCREN A TODA LA EMPRESA,

Los direstivos de mayor experiencia deben estar dispuestos a analizar estrategias y tacticas con el grupo.
Esta comunicacion es muy necesaria, incluso en las compafilas que cuentan con planes escritos muy
detallados,

Es muy cierto que los planes existentes brindan un buen punto de partida, pero eflo no es suficiente. Existen
dos razones: 1) los planes de negocios pierden vigencia rapidamente ¥ 2} no se registran muchas ideas
importantes que se plantean al elaborar los planes.



4.8 IDENTIFICAR LOS PROYECTOS EN EL. PROCESO.

Para transformar las ideas sencifias en proyectos posibles, el equipo debe obtener su informacion a partir de
enlrevistas pero, en este caso, en orden descendente a partir de las directivas de departamento. Los planes
departamentales y las entrevistas ayudan en la evaluacion de cada funicién de negocios en un proceso gue se
estudia para mejorar Siuna funcién no apoya una meta de la compafiia, &por que haceria? ; al fin y al cabo, el
trabajo siempre debe apoyar una meta de negocios. Esta etapa permite una revision rapida de estas
relaciones.

Un rapido andlisis de los modelos de {a guia bdsica (diagrama de actividad de negocios, diagramas de
refacion, inventarios del sistema, diagramas de interfase de sistema y otros recursos), brindaran un estimativo
inicial confiable, si los datos estan actualizados.

4.9 ENFOCAR EL CAMEIG: UN CONJUNTO ESPECIFICO DE REQUISITOS.

Los esfuerzos de Reingenieria se desarrolan con el fin de alcanzar uno o més objetivas, cada uno de los
cuales esta unido a una meta de negocios de 1a que se deriva su razén de existir,

Algunos requisitos comunes son

1. Apoyar una parte del plan de negocios de la compafia

2 Reducir el tiempo que necesita para realizar una activdad.

3. Ver si alguno de los procesos se puede ejecutar con menos personal.

4. Manejar una nueva linea de negocios.

5. Solucionar un problema.

6. Mejorar los estandares y, en consecuencia, la calidad de un proceso.

7. Mejorar un servicio, como ef apoyo al cliente.

Estos requisitos determinan e! enfoque que debe darse a un esfuerza de Reingenieria. Ademas, son factores
que Servirdn como referencia para juzgar el éxito alcanzado.
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4.10 DETERMINAR L OS OBJETIVOS DEL PROYECTO.

Los objetivos de un proyecto de cambio variaran segin la fuerza que ios cnente hacia el cambio, en
consecuencia, no pueden darse por hechos. Estos objetives se convierten en las factores de éxito del proyecic
y san fa base para evaluar ia respuesta del esfuerze; por tanto deben estar bien defimdos

Es importante que en la definicion inicial del proyecto se incluya la perspeciiva de todos los gerentes
relacionados. Al obtener la infarmacion y e} respaldo de esos individuos, se puede alcanzar un consenso. Este
mecanismo resulta dtil para definir objetivos y manejar expectativas. Las expectativas v los objetivos deben
fijarse con honestidad.

Con este propésito, el estudio debe enfocarse hacia el consenso para definir el esfuerzo y hacia la estimacion
inicial del impacto, en términos de las areas de negocios que necesitaran modificaciones. No deben incluirse
aln estimados de tiempos o dinero.

4.11 DONDE COMENZAR: SELECCIONAR EL PRIMER PROYECTO.

E! esfuerzo inicial debe tener éxito por si mismo y ademas debe dar confianza al proceso de reingenieria de
manera gue se pueda instituir un programa de cambio continuo. Por ofra parte, es importante que el esfuerzo
inicial especifigue con claridad un conjunto de criterios:

1. El esfuerzo v, en particular, su alcance deben definwrse con facilidad.

2. El alcance debe ser bastante amplio par aportar un beneficio significativo, pero debe también contar con
suficiente precisién para controlario con facilidad.

3. El esfuerzo inicial no debe ser demasiado dificil. E! método y las técnicas serdn nuevos para el grupo, cuyos
integrantes necesitaran adquirir experiencia antes de emprender proyectos complejos.

4, Las perspnas vinculadas al proyecto deben buscar el éxito del mismo y conseguir 16$ recursos necesarios
para alcanzarlo. )

§. & esfuerzo debe contar con la parlicipacion de aquella parfe de fa administracién que fenga mayor

experiencia.
ESFUERZO SUBSIGUIENTE.

Después del esfuerzo inicial, cada esfuerro de Reingenieria debe justificarse de manera individual,
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Se sugiere una revision del proyecto, en dos partes. La primera se desarrollara en esta etapa del trabajo de
Reingenieria y consistira en ta revision del cambio propuesto y sus beneficios potenciales.

4.12 APROBAR EL PROYECTO DE REINGENIERIA.

En la mayor parte de los negocios se sigue un procedimrento formal que incluye la aprobacién de todos fos
proyectos.
Este procedimiento se aplica a todos los proyectos corporativos y no existen consideraciones especiales para
la reingenieria.

4.13 CONDUCIR EL ANALISIS INICIAL DEL IMPACTO.
Cada proyecto que pase la primera etapa se considerara con un salido potencial de aceptacion.

Los enfoques utilizados para determinar el impacto inicial de los esfuerzos de Reingenieria, cubren toda Ia
compaiiia como de fos que cubren las mejoras det nivel de procesos son virtualimente idénticos, excepto en la
determinacion de los limites iniciales de Ia organizacion.

La revisidn de todos los procesos concepluales en cada departamento afectado y determinado se veran
afectados por los requerimientos del esfuerzo de Reingenierla.

Una revision de los planes, politicas y procedimientos de los departamentos implicados dard una inicial de toda
la extension del esfuerzo.

Esta revision es superiicial y se realiza para elaborar una lista de las areas potencialmente afectadas. En esta
parte del trabajo no se realizan investigaciones detalladas y, ademss, se puede suministrar un estimativo
micial y sencillo de costo-beneficios. La informacidn asi reunida permitira a la gerencia comprender la
magnitud del esfuerzo y medir la diferencia entre costo y beneficio. Se sugiere emplear el menor tiempo
posible en esta etapa.
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4.13.1 SELECCIONAR EL ESFUERZO Y DEFINIR EL ALCANCE.

Es normal que la seleccion de los proyectos de reingenieria se base en los beneficios. Sin embargo, los
beneficios no pueden deterrnarse en las formas tradicionales; recuperacién o eliminacién de costos, y
potencial de ventas. Por ejemplo, es dificil cuantificar ! beneficio en dinero asociade con factores irtangibles
como el mejoramiento en la interaccién con los clientes que tienen problemas o que necesitan ofras formas de
ayuda. No obstante, el andlisis del impacio inicial ayudara a cuantificar algunos factores; en particular, hara
que los estimativos de costos sean mds precisos y dard el prondstico micial para los elementos que se
dinamizaran durante el proceso y €l trabajo.

4.14 ANALIZAR LA INFORMACION BASICA DEL NEGOCIO Y DEL PROCESO DE TRABAJO.

En este punto, os gerentes indicados habran definido y aprobado los limites del proyecto. Las actividades
incluyen la definicion de los modelos, el desarrollo de la informacion necesaria y ef analisis del flujo de trabajo.

Aun que puede parecer un trabajo simple, no lo es porque implica escudrifiar politicas, regtas de negocios,
valores agregados, utilidades, fiujos de trabaje, modelos conceptuales de los procesos de negocios, funciones
de negocics, estructura organizacional, misiones de la unidad organizacional, definiciones de trabajo, procesos
de produccion y sistemas de computacién que estén relacionados con e proceso,

4.14.1 PROYECTOS PARA CORREGIR PROBLEMAS.

A partir de este punto, se identifica aquel flujo que produce el sintoma; un montén de desechos, un producto
rechazado, un problema de cobranza u otro aspecto similar. Se identificardn todas las funciones de negocios
en los flujos de trabajo que parecen tener dreas problema; luego se examinardn los diagramas de relacién
para aprender los detafles de! trabajo que se esta llevando a cabo. Una vez que han aistado las causas de los

problemas y también los problemas potenciales, el analista notificara a todas las unidades de negocios
involucradas en el procesa. Los gerentes y los trabajadores claves en las labores deberan verificar el andlisis.

414 2PROYECTQS PARA MEJORAR EL PROCESOQ.

Los proyectos para mejorar el proceso casi siempre comienzan ¢on la identificacion de una oportunidad.
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E! alcance no es dificil; por su naturaleza, es usual que el campo de accion de estos proyectos este enfocade
con precisién para mantener en el minimo el nivel de camplejidad.
Estos proyectos pueden estar expuestos a andlisis insuficientes porque comienza con una oporiunidad que es

mas una solucion que un problema.

4.14.3 AGREGAR CUANTIFICACION A LOS MODELOS.

La inclusion de los dates numéricos relacionados con los procesos de negocios que se hace mediante
anotaciones en los diagramas de la actividad de negocios. Los BAM tienen dos componentes basicos: las
flechas representan el flujo del esfuerzo vy ios circulos representan acciones. Los flujos sélo pueden tener una
cantidad asociada; el tempo de retraso. Las actividades de un proceso pueden tener muchas medidas.

4.14 ADEFINIR NUEVOS PROCESOS ALTERNATIVOS: SIMULAR NUEVOS FLUJOS DE TRABAJC Y
NUEVOS PROCESOS DE TRABAJO.

Esta etapa puede producir nueves disefios de la estructura organzzacionat; por consiguiente, existe una gran
probabilidad de que el apoyo de computacion varie al modificar kas tareas que apoyan e flujo de trabajo

La informacién reunida y estudiada en los niveles antenores. Se utilizardn para determinar cudl es el mejor
disefio. La seleccién final de una altemativa de disefio se haran en Iz etapa siguiente,

4.14.5 DETERMINAR LOS CAMBIOS EN LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL.

Cuando la reorganizacién es apropiada, puede mplicar reubicacidn, reasignacien del personal,
entrenamiento ¥y huevos sefvicios de apoyc en comunicaciones y computacion; para estos cambios se
necesitara un nuevo modelo erganizacional.

4.15 EL MODELO DE SIMULACION: RESULTAROS DE VALIDACION, SINILACION Y ANALISIS,

Deben revisarse las preguntas relacionadas con la asimilacion de otras funciones de negocios. Sila respuesta
es posiliva y algunas funciones de negocios se asimilan o se eliminan, debera considerarse el impacto sobre
estos procesos.
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Las pruebas adicionales que deben realizarse son:

a). Considerar las redundancias en actividades y procesos.

b). Considerar los cuellos de botella existentes en el frabgjo v en los fiujos de trabajo

¢}, Identificar las operaciones ineficaces,

d}. identificar las operaciones ineficientes.

€). Buscar soluciones razonables a las causas de los problemas de  apoyo y de negocios.

f). Garantizar la validez de todas las interfases y que los resultades de cada etapa empalmen con ias
entradas de la etapa siguisnte.

g). Garantizar el uso plenc de la capacidad tecnolégica
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CAPITULO YV

PROPUESTA DE UNA METODOLOGIA
DE REINGENIERIA




V PROPUESTA DE UNA METODOLOGIA DE REINGENIERIA

1. INTRODUCCION

Después de haber realizado el andlisis de ias metodologias de Remngenieria Administrativa propuestas por (o
autores mas conocidos, el equipo consideré que debide a la complejidad de algunas de ellas, seria atif
proponer una Metodologia simplificada de éste proceso y sea del interés de toda aquella persona que requiera
de transformar su  pequedio negocio para asi poder adaplarse a las necesidades acluales del mercado y
convertirse en un negocio competitivo.
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2. METODOLOGIA PROPUESTA

FASE! INICIO DEL CAMBIO

Este proceso se inicia con la identificacion de que la organizacién requiere de nuevas estrategias
competitivas, es decir, un  ejecutivo observa ia necesidad de redisefiar procesos, considerande e}
ambiente cambiante que envuelve a [a organizacion,

Las actividades que comprende esta etapa son las siguientes:
1.1 Identificacion de la alta direccidn de la necesidad de aplicacidn de este proceso.

Para peder desarrollar este punto es necesario que &l cuerpo directivo realice las siguientes actividades ¥y

considere 1as recomendaciones que se mencionan:

+ Bimestralmente realizar una evaluacién de los rendimientos obtenidos por parte de fa organizacion, a
través de un conocimiento de la competencia utilizando & técnica denominada
BENCHMARKING De acuerdo con Michael J. Spendolini es un " Proceso sistematico y continuo para
evaluar los productos, servicios, y proceses de trabajo de las organizaciones gue son reconocidos como
representantes de las mejores précticas, con el propdsito de reafizar mejoras organizaciones”

+ Evaluar periddicamente el grado en gue se estén cumpliendo los objetives de la organizacion; en
terminos de rendimiento, crecimiento, mercado, clientes y competencia.

Es necesaric aplicar o reestructurar los procesos y un cambio radical cuando el medic ambiente
evoluciona mas rapido que la capacidad de adaptacion de la organizacién al mismo.

1.2 Preparacién al Camblo

Una vez que a Direccién ha tomado la decisidn de iniciar el cambio, debera elaborarse una planeacion
de los aspectos mdas importantes sobre los cuales ha de desarroliarse el trabajo, estableciendo
margenes de tiempao en forma general.

E! Plan General debera incluir los medios para seleccionar la informacion pertinente y hacer de conocimiento
al personal interesado, sobre €l cambio que se pretende hacer yla forma en que pueden ser afectados, del
mismo modo también se planean los métodos de evaluacion de la efectividad de este tipo de comunicacion.

1.3 Selaccién y Capacitacion del Comité de Reingenieria.
La seleccion del equipo de trabajo debera considerar la inclusion de por lo menos un experio de cada
area, los cuales deben tener conocimientos de la organizacién y autoridad, es recomendable buscar la

ayuda de un consultor externo (facilitador) el cual serd el coordinador, y un  consultor de administracion
el cual preferentemente debe pertenecer a la organizacién, ya que entiende ka cultura de ésta y sus
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valeres, de este modo se facilitan las lineas de comunicacion y la interaccion entre las partes internas y
externas.

Una vez formado el equipo, el experto en Reingenieria deberd explicar a éste de que trata dicho proceso, la
ranera en que ha de desarrollarse el frabajo, elegir cuales seran las herramientas con que se va a trabajar,
métodos de evaluacion, definir términos a usar, y programas de reynion

1.4 Recopitacion de informacion basica.

Antes de iniciar &f proyecto, es necasario reunic informacion bésica acerca del negocio, la cual permitird af
equipo de trabajo contar con un marco de referencia a lo largo de toda la vida del proyecto; ademas esta
informacién proporcionard una vision general de la forma en que la empresa realiza sus principales
operaciones y Su interaccién con su ambiente externo.

Recopilar informacion no tiene que implicar el empleo de un lapsc considerable tiempo, es aconsejable
recoger informacién basica a fravés de los medios cominmente empleados en [a auditoria administrativa como
son cuestionarios, entrevistas y observacion directa

1.5 Creacion de una Visién una Misidn y Principios Rectores

En este punto el equipo de trabajo orientara su atencion hacia los objetives a alcanzer para realizar un
cambiv en la organizacion, si es que este es necesario. En la visién, el equipo determinara a donde quiere
llegar en un mediano y largo plazo y debe estar consciente de cudles son las herramientas con las que
cuenta y de que manera pueden ayudarle para desarrollar el trabajo, contemplar todos los factores
internos y externos que existen en el negocio. La mision consiste en definir la razén de ser del negacio y los
principios rectores son los lineamientos o reglas que deberan mantenerse durante y después de la realizacion
del proyecto.

El coordinador del equipo de kabajo debe establecer cudles serdn los principios rectores que han de
orientar sus esfuerzos y para ello es necesario elaborar un documento en el que se especifiquen estos, y
establecer un programa que incluya actividades, responsabilidades y el tiempc en que debe ser
desarrollada cada un de tas fases del proyecto. £ equipo de trabajo debe tener presente qué es lo que desea
desarroffar y establecer las metas que desea alcanzar al aplicar el proceso de Remgenieria,

1.6 Planificaci6n Inicial {Desarrollo de un Plan de Accién)

Una vez determinado el equipe de trabajo y asignadas las funciones a realizar, se debe establecer un
plan de trabajo el cual contendra:

= Planificacion especifica del proyecto en términos de tiempe v costo.
+ las estrategias a seguir para la revision y propuesta de cada proceso.
» Programacion de los tiempos para cada fase del proyecto y asignacion de tareas,

» Determinacidn de los medios de comunicacién que el equipo de trabajo utilizars para comunicar e
avance y los cambios al personal,
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FASE II: IDENTIFICACION DE CONDICIONES.

Durante esta fase, se definen las caracteristicas y necesidades de los clientes actuaies, los recursos y ias
condiciones de operacion del negocio.

2.1 Comprensién det Cliente

Comprender al cliente implica que el equipo de trabajo defina su mercado actual y los clientes potenciales, en
términos de necesidades, satisfaccion y expectativas de los mismos, desde el punto de vista del cliente,

Es conveniente realizar una lista de deseos y necesidades del cliente, para lo cual se puede obtener apoyo de!
marketing, o incluso integrando un cliente al equipo de trabajo en esta etapa especifica del proyecto.

2.2 Definicion de Parametros y Medicion de Rendimientos de la Organizacion.

Como ya se menciond anteriormente es importante reakizar una ponderacion de factores, o andlsis de |a
productividad para determinar en forma general el desempefio actual de la organizacién, y para tener un
conacimiento general de los rendimientos de la organizacion se recomienda realizar una investigacion del
rendimiento que la compstencia esta obteniendo en términos de utilidades, tiempa y costos de sus procesas.

FASEINl: DEFINICION DEL ALCANCE

Dentro de esta fase, seran dentificados, para su redisefio aquellos procesos que por su actua!
desempefio y por su importancia para 1 negocic, requieren de una atencién mas pronta.

Para realizar esta actividad, el equipo de Reingenieria debera emplear toda Ia informacton del rendimiento en
los procesos que obluvo en la fase anterior y elaborer una tabla de identificacion de los procesos que
contienen mayor ndmero de actividades de valor agregado para el cliente

Una vez que todos los proceses a redisefiar han sido identificados por el equipo de trabajo, serd necesario
que divida los procesos en actividades a fin de evaluar 1a razon de la reahzacion de cada una y evaluar su
impattancia con base al valor agregado para el cliente que cada una de ellas aparta al proceso. Lo anterior
permitira tener una clara vision de lo que realimente requiere un cambio drastico y las actividades que
deberan ser eliminadas.

Las actvidades que comprende esta fase son:

3.1 Seleccitn de procesos actuales a redisefiar.

Para lograr una adecuada seleccion de los procescs, debera amalizarse of papel que desempefia cada
uno de estos para el cumplimiento de los objetivos organizacionales. En este punto, es conveniente
realizar un proceso de  seleccidn cuidadoso Gue permita delimitar adecuadamente el alcance de la
Reingenierla de procesos; para tal fin deberd realizarse un analisis en el cual se consideren:

Costo-Beneficio
Riesgo-oportunidad.
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Ef costo debera ser considerado en términos de tiempo, recursos matenales, aspecio social y probables
desajustes  temporzles que pueden surgr en otros de los procesos que  se  encuentran
interrelacionados. Por ofra parte, debe calcularse el beneficio potencial en el redisefio de un proceso en
términes materiales y humanos, rapidez, atencién al cliente, etc.

La identificacién de los riesgos que se dervan de la modificacidn de un proceso, es otro de los
aspectos importantes, talidentificacién ayudara al equipo de Remngenieria a evaluar la importancia del
proceso ¥y su efecto sobre otres procesos. Dentro de esta Iabor también se hara posible la identificacion
de oportunidades derivadas del cambio, que en imuchas ocasiones estan relacionadas con desarrollo v
ampliacion de mercado.

Para la seleccion de los procesos es posible emplear una tabla de ponderacion de la contribucién o
importancia que cada uno de los procesos fiene en relacion con las metas establecidas, y la importancia de
¢ada uno de los procescs para agregar valor al producto o servicio gue recibira €l cliente

3.2 Analizar y Comprender la Informnacién Basica del Proceso.

Una vez que los procesos a redisedar han sido seleccionados €s necesano, que el equipo revise con mayor
profundidad [a naturaleza de estos e identifique sus caracteristicas mas importantes, como por ejemplo, 1a
estructura de! proceso, el area funcional a la que pertenece el proceso, cuantas personas intervienen y los
puestus que desempefian, objetivos y politicas que estan refacionados con cada una de ias actividades del
procesa, asi como los recursos materiales y tecnologicos que son empleados en diche procesa.

3.3 Establecer un diagrama de flujo det proceso, medir su rendimiento y cuantificario.

Con una visibn mas clara del procese, ] equipe encargado del redisefio, podré elaborar un diagrama de fiujo
del proceso, en donde también deberan sefialarse los subprocesos, y establecer el tiempo empleado en el
proceso y en cada una de sus actividades, lo cual implica considerar las demoras de las mismas, y el
tiempo total requeride para que &l producte de un proceso ntervenga en otro praceso.

La medicion del rendimuento de un proceso, puede ser realizada a través de la técnica del benchmarking, la
cual nos permitira comparar nuestro rendimiento del procesa, contra el rendimiento en el proceso de nuestros
competidores. En este caso, ne es necesario realizar un analisis profundo, €l objeto de comparar el
rendimiento $olo serd establecer la posicién actual det proceso v las oportunidades de cambio.

3.4 Definir tas actividades que originan un producte con mayor valor para el cliente.

Las actvidades, cuya fealizacidn permiten que el cliente obtenga un producto con mayor valor agregado,
deberdn ser seffaladas en esta parte de fa etapa Hil, es conveniente, para facilitar la comprension de este
tipo de actividades, que el proceso sea analizado desde el punto de vista de los clientes, la necesidad cancreta
que buscan satisfacer al adquinr nuestro producto, algunas otras caracteristicas que hacen et producto mas
atractivo, como calidad, servicio, efc., y las razones por tas cuales el cliente ha prefendo a la empresa,
frente a sus competidores
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La identificacién de las partes de los procesos que originan  un producto de mayor valor para el cliente,
también permitira identificar aquellas actividades que obstaculizan el incretento de valor en ef producto, o
aguellas de las cuales se deriva un resultado que no beneficia al cliente, como por ejemplo las actividades
que @i realizarse pueden causar demoras en [as enfregas o aqueilas aclividades que aungue necesarias
elevan ios costos y por tarnito el precio para el cliente.

3.5 identificar posibles fuentes de error.

En esta parte de la tercera fase, deberé analizarse el trabajo que hasta el momento ha realizadoe el equipo de
Reingenieria, cual servira de base para determinar el trabajo que se esta realizando mal vy las
duplicaciones de esfuerzo y funciones posibles dentro de la organizacion

Es importante analizar todas {as areas que estan siendo reesiructuradas para determinar cuat de ellas puede
ser la que esta originando los posibles errores.

3.6 Visualizar condiciones del Proceso Ideal.

Esta actividad implica el establecimientc general de condiciones que debieran cumplir los procesos
redisefados; para realizar esla actividad el equipo de Reingenieria debera:

* Realzar un boceto de las condiciones de un proceso ideal en términos intemos, de interaccion y
servicio a clientes.

+ No se requiere de una descripcion muy detallada, tan solo es importante tener una visibn de los
factores gue deben de considerarse para el adecuado redisefio del proceso, para esto se puede
recomendar sesiones por parte del equipo donde manejen lluvia de ideas, u otras técnicas de trabajo en
equipa.

FASE iv: CAMBIO.

En esta fase, tendra lugar el redisefio de los procesos y ef establecimiento de las cualidades, y habilidades del
personal, asl como las hetramientas a utilizar para el logro del cambio.

Esta fase involucra las siguientes actwidades:

4.1 Revision de Flujos de informacién Para Alcanzar las Metas Estabiecidas, y Disefio de
Proceso ideal

Una vez gue se han establecido las condiciones que debe cubrir un proceso ideal, deben revisarse fos flujos
de informacibn de la organizacién, para ello es necesarno realizar:

Listado de: documentos € informacion basica para el proceso.

Realizacién de diagramas de flujo ideales.

Revision por parte del equipo de trabajo de los diagramas propuestos, y analisis de su implantacién.
Numero de personal necesario para la realizacidn de dicha actividad.

. 8 e @

Es importante sefialar que todo diagrama propuesto debe de corternplar cusles son las metas deseadas
en términos de tiempo, ¢osto y personal requeride para el mismo.
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£} equipo designado para dicha tarea no debe olvidar que todos los procesos se interrelacionan y si alguno de
ellos presenta deficiencias o demoras creara a futuro un problema mayor. Al igual deben establecerse los
paramelros para ig realizacién de los nuevos procesos, siendo trascendental una vez establecidos e
implantados su vigilancia y stpervision

Es sabido que un proceso puede ser excelente, sin embargo, sin  un contre! adecuado se convierte en algo
obsoleto.

4.2 Analisis de las Interrelaciones de los Procesos redisefiados.

Una vez que se han establecido los procesos ideales a implantar, deben considerarse los siguientes
aspeclos:

Analizar los procesos y acomodarlos ya sea por drea o por orden de importancia

Deterninar cudles son 10s procesos que se interrelacionan y en qué partes tienen una mayer cohesion
Determinar cual o cudles procesos son decisivos para el seguimiento y aplicacion de los otros

Visualizar las actividades mas importantes de cada proceso y cuales bueden ser aplicadas mediante
nuevas herramientas como redes informaticas.

« Determinar el efecto que tendrd la implantacién de un praceso redisefiado sobre los procesos que se
interrelacionan con este.

.- 8 ¢ @

4.3 Destrezas y Capacidades del Personatl que Intervendra en el Proceso Modificado y Tecnologia.
Como es sabido el personal debe apustarse a los procedimientos y no viceversa, para esto se debe:

+ Determinar el numero de personal requerido.

» Definirse cuales son las caracter(sticas que debe cubrir €l personal. en téminos de habilidades, vy
conocimientos.

+ lidentificar y sefizlar la tecnologia requerida para |a puesta en marcha del proceso propuesto,

FASE V: IMPLANTACION.

En esta fase, se deberd planificar el cambio y establecer las medidas de control necesarias para asegurar que
el proyecto de Reingenieria cumpla con los objetivos que fueron planeados.

5.1 Plan de implantacién.

Una vez que se¢ ha terminado con el proyecto de cambio se hace necesario la elaboracion de planes los
cuales deben de considerar:

= Las hemramientas técnicas y materiales que se requerirdn para la implantacion de la Reingenieria.

+ Definir los parametros que se van a utllizar para la seleccidn del personal.

+ Programacién para las pruebas pilota.

s Seleccion del Personal.

En esta actividad se reafizarén los siguentes pasos:

a) Definir tos parametros de valuagion del personal

b) Revision del historial del personal, analizande capacidades y destrezas
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¢) Elecsién del personal a utlizar y orientacidn al personal desocupado ya sea @ otras areas u
organizaciones.
d) Capacitacion del personal elegido en las nuevas técnicas a ubhzar,

5.2 Pruebas Pitoto

Se delimita una drea dentro de 1a cual se aplicara el proceso o procesos redisefiados, una vez implantados
debe tenerse un contral y vigilancia sobre los mismos, estas pruebas serén disefiadas a partir de los
procesos propuestos, considerando el tiempo para su aplicacién procurando realizarias denfro del menor
tiempo posible.

5.3 Evaluacion

Para la evaluacion de las pruebas piloto se recomienda realizar un plan de actividades en 1a que se incluya el
hempo a considerar tanto para la aplicacion de la prueba como para cotejar los resultados; para dicha
recoleccion de datos puede wlilizarse una encuesta para ef personal que estuvo laborando con el proceso
de la prusba piloto preguntandole sobre su opinidn sobre como sintid su labor en comparacién con el anterior,
También debe evaluarse el rendimiento del nuevo proceso en t&rminos de costo, y beneficios para Ia
arganizacian y el cliente en comparacion al anterior.

5.4 Implantacion
En base a los resultados anafizados previamente se  decidird si el proceso serd implantado
permanentemente, para esto con antelacién ya debid de haberse capacitade al personal que tendrd a su

cargo dicho proceso y durante la implantacién de! mismo el equipo de trabajo deberd ejercer una
supervisidn y asesoramiento continuo a los empleados que intervienen en dichos procesos

5.5 Seguimisnto

Una vez ya implantado el proceso debera mantenerse una viglancia continua, y realizar evaluaciones
periddicas que permitan la aplicacion de mejoras incrementales y el refinamiento del proceso.
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CAPITULO VI

CASO PRACTICO DE REINGENIERIA
APLICADO A LA ACDEMIA DE
PTIANO SCHAFFENBURG




Vi1 CASO PRACTICO DE REINGENIERIA
APLICADO A LA ACADEMIA DE PIANO SCHAFFENBURG

1. INTRODUCCION

Con el objeto de comprobar y reforzar la intencion del presente trabajo de investigacion, decidimos eiemplificar
el desarmalic de la metodologiz propuesta anteriormente aplicindola a la Academia de Piano Schaffenburg por
ser ésta una empresa micro que presta yn servicio que no es de pnmera necesidad, por lo que fos cambios en
el entorno macroecondmico repercuten en una mayor proporcidn en este tipo de organizaciones y éste caso
en especial fue de nuestro inferés ya que esta microempresa se enconfraba ante una situacién problematica y
consideramos que al aplicar ja Reingenieria Administrativa se podrian obtener fas soluciones a dichos
problemas.
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2, DESARROLLO DE LA METODOLOGIA

FASE I: INICIO DEL CAMBIO

1.1 identificaciGn de la alta direccién de I2 necesidad de aplicar el proceso de cambio.

A finales de 1996 y principios de 1997 la Academia de Piano Schaffenburg liegd a ia conclusién de que era
necesario realizar un cambio a nivel general ya que 10§ ingresos de la misma habfan disminuido, al igual que
&l nivel de desercion habia aumentado a un equivalente al 38 % del total

Ante esta situacién el equipo decidié proponer al propietario adoptar nuevas alternativas administrativas para
recuperar participacion en el mercado y asi evitar mayores pérdidas.

Ei duefio decidid entonces verificar cudl era la falla de este negocio y cudl era la razdn por la que la
participacién en el mercado habia disminuido tan drasticamente. Como resultado de este decremento en las
utilidades v la participacion en et mercado, ef equipo logro convencer al propietario optar por un cambio radical
empleando la reingenieria para llevaro a cabo, y como primer paso el propietario decidit cambiar ia
administracion en enero de 1997 y contrato a un nuevo administrador

1.2 Preparacion del cambio

Una vez que et equipo convencid a ta Direccion del negocio determnd la necesidad de aplicar un cambio
para lograr la supervivencia de éste, convocd a una reunidn del personal, en esta reunidn e personal fue
informado de ia intervencion de un equipo que trabajaria simultaneamente con el desempefio normal de la
organizacion, durante un periodo de aproximadamente 10 meses y la cooperacibn que Se requeria de su
parte para que el equipo desempafara su trabajo adecuadamente.

1.3 Seleccidn y capacitacion del comité de reingenieria

El equipo de Reingenieria fue seleccionado por el propietario de Ia Academia, y este equipo melula al actual
administrader como uno de sus miembros.

Por ser una organizacién pequefia el equipo de trabajo se integré por cuatro personas quienes decidieron
aplicar un modelo de Reingenierla. B! equipo discutié el proceso de Reingenieria que seria mas adecuado
implantar en este tipo de empresa, lleganda a [a conclusién de que serfa recomendable utifizar un proceso
modificado de acuerdo a las necesidades y caracterishicas de la empresa por lo que el equipo trabajé en un
procedimiento de Reingenierla propuesto por el misma. Del mismo modo, el equipo determing que debido a
la capacidad financiera del negocio y el tamafio del mismo, por el momento no seria necesario la utilizacion
de herramientas automatizadas.

Detrdo a que el equipo de Reingenieria de esta empresa estaba sdlo constituido por cuatro personas I
capactacion implicd anicamente la inversion de una semana, durante la cual, &l equipo establecié la
metodologla a seguir, fa temminologla y fas herramientas que el equipo emplear(a, En este caso, el periodo
de capacitacion del equipo fue corto debido a que este ya contaba con conocimientos sobre Reingenierta,
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Durante esta fase del proceso el propietaric de la Acadernia junto con el equipo de Reingenieria determind
cudles eran los requerimientos que deseaba cubrir come minimo y la respuesta que esperaba
mensualmente tanto econdmicamente, como en imagen para ia organizacion.

1.4 RECOPILACION DE INFORMACION BASICA

En ésia etapa el equipo identificé los recursos con los que cuenta la organizacidn e informacién basica
sobre la operacién dal negocio, a fin de tener una visidn mds completa en las etapas posteriores.

Los recursos con los que la organizacién cuenta son:

Humanos: Cuenta con cuatro profesores de piang, un profesor de drgano, acordedn y teclado, un profesor
de guitarra y un profesor de canto asi como una recepcionista encargada también del drea de crédio y
cobranza.

Técnicos y materiales: Diez cubiculos de los cuales siete son para pianc, uno para teclado, érgano o
acordedn y dos cubiculos en los guales se imparte gudarra, cursos especiales y canto.

Las clases son impartidas de manera individual y el alumno elige ef nimero de clase que dese tomar
durante un mes.

El organigrama de la academia era el siguiente:

DIRECCION
GENERAL
1

CONSULTOR
h 4 3

ADMINISTRADOR
GENERAL
1

I
| }

g

RECEPCIONISTA PROFESORES

1 7
v

MANTENIMIENTO

1
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1.5 CREACION DE UNA VISION, MISION Y PRINCIPIOS RECTORES,

El consenso ejecutivo definié la mision, visién y principios rectores de 1a siguente manera’
Visién: Convertirse en una de las 3 academias de musica méas importantes en el plazo de 4 afios.

Mision' La mision de esta empresa es obtener utilidades a través de le ensefianza musical a alumnos de
todas las edades, ¢con una elevado nivel de calidad.

Principics Rectores:
e Mantener en lo posible ! mismo ndmero de empleados.

» Mejorar la calidad de forma permanente.

» Mejorar la calidad de la ensefianza, manteniendo la imagen de la academia.

El consenso ejecutivo definié las siguientes metas que deberian alcanzarse al aplicar Reingemeria.

»

Incrementar el nimerc de atumnos un 50 % como minimo con relacién a los alumnos activos en un
periodo no mayor a 6 meses

Lograr incrementar el nivel de ingresos en un 15% en un tiempe no mayor a 10 meses

Recuperar Ia participacion en el mercado, para mantenerla en un 10%.

Lograr las utilidades Brutas que se tuvieron en afios anteriores en un lapso de 18 meses

Mejorar Iz atencién al cliente asi como la calidad en el servicio.

¢

Respecto al costo, el equipo de Reingenierfa acordé que se evitaria en o posible, hacer grandes gastos,
dada la condicion econdmica de la empresa, por lo que serla necesario que el equipo trabajara en el
proyecta sin recibir pago adicional y elaborando un estimado de gastos maximos permitidos mensuales

El riesgo de realizar este proyecto de Reingenieria era alto, sin embargo era mucho menar al riesgo que
implicaba seguir operando como hasta ahora lo habla hecho, ya Gue las cifras recientes mostraban un
significativo deterioro en la situacion econémica de la empresa y un gran nimero de deserciones.

En el aspecto social la empresa estaba dispuesta a reducir e nitmero de empleados solo si esto era
estrictamente necesario, puesto que una de las principales preocupaciones del propietario era la situacién
de! profesorade, en todo caso dablan eliminarse tiempos muertos y aprovechar al maximo la capacidad def
personal.

1.6 PLANIFICACION INICIAL.

En esta organizacion para planificar el cambio se convocs a una reunién para dar aviso al personal; durante
la misma se leyd un comunicado por parte del duefio en el gue se nombraba a una persona como principal
responsable det proyecto y al mismo tiempo se informa sobre la situacion actual de la compafiia, metas v
beneficios a obtener con la aplicacién de dicho proyecto,

Una vez que se definieron cudles eran los puntos prioritarios que deblan tratarse, el equipo establecié la
linea de tiempo para el proyecto de Reingenieria de la siguiente forma;
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LINEA DE TIEMPO MESES

ETAPA [ ki 2 3 4 5 1] 7 B8 9
1. « Inicio dei camblio.

¥-. identificacion de T
condiclones. .
3. - Dofinicion dp) - - ™ ﬁ
alcance.

4. -Cambio. ' *
s.-mphnucién.‘ _| # Qr Ol *

= Oportunidades a corto plazo
Oportunidades a mediano plaze

Detrido a las imitaciones econdmicas de una empresa con estas caracteristicas, no fue posible establecer ios
costos para cada una de las etapas del proyecto, por el contrario, fue necesano distribuir una cantidad
limitada de recursos para cada una de ellas y adecuar las actividades del equipo a este presupuesto.

&, 3w, e Ty
B P e 8

g

1. ~ Inicio del cambio.

|"2-"identificacion de condiciones.

3. - Definicién del alcance.
4. -Cambio.
6. ~Implantacitn.

Por tratarse de una microempresa, ¢l equipo de Reingenierfa decidid que [a manera mds sencilla de
comunicar &) personal sobre ef avance del proyecto y las decisiones que se tomaban era a través de
reuniones quincenaies con el personal, se determiné que estas deblan ser reuniones breves, en las que el
personal realizara comentarios y preguntas sobre los aspectos en los que se vela afectado.
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Il IDENTIFICACION DE CONDICIONES

2.1 COMPRENSION DEL CLIENTE

El equipo de Reingenieria decidid preguntar directamente a los chentes ya inscritos acerca de sus
expectativas, de igual forma se contactd a los clientes que recientemente cancelaron  para congger la
opinidn sobre el servicio que se les proporciond (calidad de ensefianza, costo de clases, trato a éstos
clientes) y ia razén principal por la cual habian decidido abandonar la Academia.

Una vez que se obtuvo la informacion correspondiente el equipo del Proyecto se reunio para discutir varias
ideas con relacidn a la informacion obtenida.  Se identificaron como clientes principales a nifios de 5 a 14
afios que deseaban aprender bases musicales de diferentes instrumentos. En este punto se liegd a la
conclusidn de que en el caso de los clientes que son oS o jévenes existe un cliente adicional, puesto que
también los padres de ellos son un punto wmpertante a considerar pues son guienes pagan el servicio. y
buscan principalmente un trato justo para ellos y calidad en la ensefianza para sus hijos, obtener una opcidn
mejor de ensefianza que en otras escuelas, a un menor precio y con calidad.

También existen clentes adultos, principiantes o avanzados gue buscan de igual manera, un precio
razonable, con calidad en la ensefianza y trato amabie. De estos dos grupos se identificaron las siguientes
necesidades principales de los clientes.

o Variedad de instrumentos. X
+« Ensefianza amena X
e Horarios flexibles.

*  Planes de estudio personalizados
L ]

L

L ]

Ensefianza de calidad.
Precics bajos.
Trato amable por parte del personal X

¢ ¢fae] ¢ ¢ i
3¢ e ¢ e 3| ¢ <
5¢|3¢|¢|5¢[ne] 3¢




A continuacién se presenta el modelo del cliente de la Academia Schaffenburg.

ENSENANZA
QUEJAS
PAGO L
ACADEMIA
SCAFFENBURG CLIENTES
3 3
RECIBO
SOLICITUD DE HORARIO
DEFINIR PLAN DE ESTUDIO

De diciembre de 1996 a mayn de 1997 no se recibié ninguna queja. La desercion a parlir de diciembre de
1996 a febrero de 1997 fue de un 62 % con relacién al nivel de alumnos inscritos con anterioridad.

2.2 DEFINICION DE PARANETROS Y MEDICION DE RENDIMIENTOS DE LA ORGANIZAGIIN.

Para determinar la posicién de la organizacion en relacién ¢on la competencia se realizd un pequefio
estudio de mercado via telefonica en el que se hizo un comparative relacidn precio-servicio considerando 6
establecimientos que ofrecen el mismo servicio y se localizan en la misma zona.

Se obtuvieron los siguientes resuyltados:

Academia de piano Schaffenburg $ 240.00 1 HORA INDIV.
Escuela Yamaha $ 180.00 1 HORA INDIV.
Escuela Martell 3 90.00 1 HR.{en grupo)
Escuela J. 8. Bach $ 100.00 ¥ HORA INDIV
Escuela Superior de Musica $ 250.00 1 SEMESTRE
Sala Chopin $ 200.00 1 HORA GRUPO

En relacidén con la academia Schaffenburg se determiné que el nivel de ensefianza es comparable con la
Sala Chopin y en varios aspectos con la Escuela Superior de Musica, o que marca la diferencia es la
individualizacién de las clases, el trato a los alumnos y el método de ensefianza; Por el contrario, la
empresa tiene los precios mas attos del mercade, por lo cual, aun cuando clientes potenciales solicitan
informacidn (un promedio de 2 alumnos por semana y 1 diario via telefdnica) el porcentaje de respuesta e
inscripciones es realmente bajo {entre 1 y dos alumnos por mes).
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El equipo identificé principalmente tres medidas de rendimiento para determinar los resuitados que estaba
obteniendo la empresa, en base a estas medidas los resultados mostraban que.

» Porcentaje de guejas v desercion: Ei nimere de gquejas era minimo lo que si es un tanto aito es el
nGmero de deserciones que de diciembre a febrero de 1996 equivalieron a un 62% con relacién al
nimero de alumnos inscritos con anterioridad

« Porcentaie de alumnos que terminan_un nivel: Se consideran dos fipos de alumnos que terminan un
nivel, aquéllos que avanzan a ofro método, que de octubre de 1986 a enero de 1997 fuedeun 20 %y
aquélios que presentan un exarmen para pasar a un grade avanzado los cuales de enero de 1997 a junio
de 1997 equivalieron aun 8 %.

« Numero de alumnos que se renscriben: de diciembre de 1996 a 1997 el nivel de reinscripciones fue
demasiado bajo ya que s6lo un 48 % del total de la poblacién que se tenfa durante 1996 se reinscribio,

FASE Il DEFINICION DEL ALCANCE
3.1 SELECCION DE PROCESOS ACTUALES A REDISENAR

E! equipo de Reingenieria identifict los siguientes procesos que se realizaban denfro de la operacion de fa
Academia:

Atender clientes
Vender

Ensedfar

Remunerar personal
Registrar contabilidad

» 8 ¢ & @

Para evaluar la factibilidad y oportunidad de redisefiar cada uno de estos procesos, el equipo elabord un
cuadro sencillo que le permitiera visualizar estos factores.

5 X m
Atender Clientes 7 i8 7 7 |10 |Corto $ Bajo Fdeil 2
Vender 10 Tio [ 9 [7 I'Madiane a3 Mediano Medianc 1 i
Registrar contablidad 0 0 10 ¢ |5 Corto % Mediano Fac 5
Remunerar 0 1] +] 4 0 }Coro § Mediano Mediang 4
Ensafiar 8 2 |3 2 7 _[Corto 3 Bajo Fdcit 3
METAS N
1, Incrementar el nGmero de alumnos en un 50 % 0 =Ninglin Impacto
2. Incrementar nivel de Ingresocs en un 14% 10= Méximo Impacto
3. Retuperar el mercado perdido,
4. Aumentar nivel de ufilidades
5. Mejorar la atencién al ¢lente
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Al momento de realizar la evaluacion de los procescs se determmnaron gue l0s procesos mas impoitantes
deniro dei funcionamiento de la empresa eran.

- Vender
- Atender clientes
- Ensefiar

De los procesos anteriores se determind redisefiar Jos procescs de Atender Chentes y Vender, debido a las
hmitaciones econdmicas y a premisa de mantener el estilo académico de la mstitucidr ya que este era uno
de los aspectos principales que la distinguian de las demas instituciones de ensefianza musical A partir de
este punto, sdlo seran analizados aquéllos procesas que requieran redisefio o mejoras En el siguente
cuadro se sefialan cuales son las principales actividades que intervienen dentro de estos procesos

3.2 ANALIZAR Y COMPRENDER LA INFORMACION BASICA DEL PROCESO.

Después de elegir los procesos a redisenar, el equipo determing la ntervencion del personal v las poiiticas
que Intervienen en la ejecucion de esios procesos

Proceso Recibir Clieptes

ACTIVIDADES/PASOS

SISTEMAS Y POLITICAS
FLONOLOGLA

|

Atender Clientes

Bienvenida al Clente

Prasentar Plan de Estudlos si es cte.
nuevo

Inseribir cliente

Rel. Publicas ] Trate ¢on cahidad
Matenal diddctice ! Entender Negesijades,
|

Registro en hsta ¢ Varificar H hay
inscribir Promeciones,

Ver ista diaria
Ver avance 4 Control de avance

Programar Horarlos
Pasar alumno a Clase
Sistema de Cobre

Verificar fecha de pago Libro diano Cobro o5 10s. 10 dias |
de cada mes R
Solictar pago al chente Wia verbal Postenor a un mes de |

| adeuwdo sg indica que ne
j es pasitle seguir danda
|| servitio

R R e
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Proceso Vender

ACTIVIDADES/PASOS SISTEMAS Y POLITICAS
TECNOLOGIA
VENDER
Fijar Ingresos Necesarios Presupuesto Anual | Estimacion de
Ingresos

Delimitar precios por clase

Estimado Mensual

Delimitarflo en base
a competencia

RECIBIR CLIENTE NUEVC

Indicar promociones
e interesar al cliente

Registro de Cliente

Apuntar en lista y
Registro de cliente

Solicitud de
fotografia y horano
que tomara

Cobro de Inscripcion

Registro en diario
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33 ESTABLECER UN DIAGRAMA DE FLUJO DEL PROCESO, MEDIR SU RENDIMIENTO
CUANTIFICARLO

ATENDER CLIENTES
Liegada del
cliente
Bienvenida al Presentar al ! ;
cliente cliepte plan ~ from——————P, Clicnte Inscribir al
de estudios satisfecho cliente.
F 3
i Y
’ Programar
Cliente horarios.
nuevo? s
I Verificar
o — Asistencia f———————-
diaria
Pasar alumno Si
aclase ———— Asistentin
No
No . Verificar
Reprogra- «€——— posibilidad dz
mar ¢lase reprogramar clase
l si
Regis-trar en
agenda
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VENDER

Determinar —{ Fijar precios » Recibir cliente
ingresos por clase para
necesarios ¢l mes
sl )
Es cliente .
Nugvo? -
Informar de planes, NO
de estedio ¥
precios
l El cliente Pres-entar
— se interesa opciones de
horario

on

Cobro de Registrar af Decide
inscripeiény (ot cliente — ‘c"’is“:b,‘,‘“ ol
colegiatura 51 e
Agradecer al
cliente L
Verificar ) Solicitar pago
fechade  |—p o~ Existe —=lp! al cliente
pago adeudo
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RESPONSABLES Y ACTIVIDADES EN LOS PROCESOS:
PROCESO ATENDER CLIENTES

Recepcion

Administrado
r General s. A | S s ) R N Al

Prafesorago

R Responsable . N Recibe nofificacion
Al Aporta [nsumo I Informa

S Supervisa N.I. No interviene
PROCEO VENDER

Recepcidn
N.I. NL NI Al Al N. Al R R R R.
. |,
Profesorado N.I
NI Al Al NI R Al Ni NI NI NI
Administrador
General R. R R s, I. s. | Al s. s. s.

R ep nsabl be notficacién
A.l. Aporta Insumc 1 Informa
S Suparvisa N |, No interviena
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CORRELACION DE RECURSOS

En la organizacidn que se esta estudiando se determiné realizar una correlacién de recursos sobre la base
del estimado de gastos promedio Para los procesos.

ATENDER CLIENTES

i Siea

B e ] e - JATE S
Bienvenida Diaria 8 11 | $5.00 $ 1440.00 ;$1440.00
al Cliente
X
mes
Presentar Variable $1.00 $ 1200 % 1200 $100
Plan de
Estudio.
e Vaniable $1s00 | $18000 |$ 180.00 | $15.00
2 X |3 x
Programar mes | mes
horarios. Mensual $ 10.00 $120.00 |$ 120.00 $ 10.00
Verificar
asistencia iari § 8.00
e Diario 7 12 3 96.00 $ 96.00 $ 8.00
diaria.
PROCESC VENDER

Determinar i vez al $600.00 |$600.00 $50.00
ingresos. afo.

Fiyar  precios 2

por clase. Sor g $50.00 | $600.00 ($60000 | $50.00
Realizar plan | MEnsual $100. | $1200.00 1$1200.00 | $100.00
de

promeciones.

* Estimado De Tiempo-Costo
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3.4 DEFINIR LAS ACTIVIDADES QUE ORIGINAN UN PRODUCTO DE MAYOR VALOR PARA EL
CLIENTE.

PROCESO: ATENDER CLIENTES

.r'j“

RECIBIR CLIENTES +
Bienvenida X
identificar el ipo de clientg X
Informar a! cliente + X
INSCRIBIR CLIENTE
Presentar plan de estudio + +
Insenbir al cliente X
Programar horarios + X
VERIFICAR ASISTENCIA
Verificar asistencia contra lista de asistencia X
Elaborar lista de faltas X
Llamar clientes para reprogramar cita + )+ X
Programar clase + |+ X

PROCESO VENDER

ESTABLECER ANUALMENTE PRECIO POR
CLASE

Determinar nivel de ingreso necesano *
Elaborar estimados de niimero de aluminos +
Fijar precios por clase e inscripcion - Y- -
DETERMINAR PORCENTAJE DE
INCREMENTC ANUAL

Establecer porcentaje de aumento con relacién + X
al afio anterior

2 KK
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3.5 IDENTIFICAR POSIBLES FUENTES DE ERROR.

En esta etapa el equipo de trabajo determiné las siguientes fuentes de error

« Noexiste planeacion, no se establecen metas a corlo ¢ largo plazo.

« El establecimiento de precios se realizaba sobre la base de los ingresos necesanos y no en base al
mercado.

« Elsarea de recepcion realiza funciones duplicadas y ia informacion que proporciona es incompleta.

No existen planes de promociones, ni publicidad.

« Nose analizan los procesos, ni las estrategias de la competencia.

ATENDER CLIENTES

« Aldar ia bienvenida al clients se detectd que en ocasiones el trato no es el dptimo.
« Se observé que no cumple al 100 % e! horario de Atencién a Clientes por lo que varios clientes no
obtuvieron respuesta.

VENDER

« Noexiste una publicidad constante hacia los clientes.

+ El precio se estableciz en base al nivel de ingreso deseado en vez de Jas necesidades del cliente y el
compartamiento del mercado.

No se manejan promocicnes para los clientes.

El incremento en las cuotas no se detenminaba en base a un estudio, sino en forma arbitrana,

Se carece de clases que solicitan en ocasiones los clientes.

No existe un plan de induccion adecuado para los huevos clientes.

El equipo de Reingenieria en el proceso de Atender clientes identifico 1a necesidad de mejorar el trato a los
clientes y capacitar a los profesores en €l trato a clientes y en 1as clases,

En el proceso Vender se determind, que es necesario implementar un proceso de publicidad y promocienes,
manejando e! de publicidad de forma penmanente. Del mismo modo deberla contarse con un pregrama de
presupuesto y fiar en base a eso las tarifas.

En el proceso de ventas no se encontraron interfaces que se dupliquen. Debido al tamafio de la organizacion
se tiene un control constante tanto en el ndmero de inscripciones como en el nimeto de baas.

Las deficiencias detectadas son:
En Vender: No se tienen parametros de comparacion con relacion a otras organizaciones.

No se manejan sistemas o programas de promocion como tampoco un sistema de publicidad permanente,
£n Atender Clientes:
+ No existen politicas de atencidn a clientes

+ No hay una estrategia de ventas predeterminada
* Secarece de capacitacidn al personal sobre el trato que debe darse al cliente



» ibicacion inadecuada e incomoda del mobilianio
« Insuficiencia de equipo € nstrumentos para ofrecer un servicio completo

En el praceso atender clientes, si plen se cuenta con un control adecuado, y no se duplican tareas, ain és
posible simplificar este proceso teniendo una base de datos que permita manejar el control de asistencia.

En Vender:
Se determina manejar mensualmente estrategias de venta, delimitando zonas y planes de promocidn.

En Atender clientes se considera que ei contral fundamental debe de estar en;

« Proporcionar informes al publico ya que en ésia etapa en ocasiones en vez de interesar al posible cliente
se e desmotiva y no se le da la importancia necesaria desde un principio.

+ Un control inexistente y que debe de estar es como se manejan las estrategias de ventas, para o cual se
presentara en propuesta de procescs redisefados, al igual se requiere un estimado mensual de
Inscripciones y manejar el nivel de respuesta a las promociones que se establezcan o ya se encuentren
establecidas

ATENDER CLIENTES

ejorar & rato a Aumentar % de | bajo Encargado | Rechazo al
clientes recepcién inscripeion cambio
Informacién de la { Manejar Media Inf. Concreta y | Medio Encargado
escuela al cliente | folletos de accesible (alto)
apoyo

Verificar asist. y Fijar_ Alla Mejor  control | Manejo de | Encargado | Postbles
pago de ctes. Politicas presupuestal clientes quejas 1
PROCESO VENDER

Manejo de _ Baja Personal Posibles
Polfticas de|precios en ventas renuncias
Precios base al

mercado.
E_stablecer Programar | Media Incremento  en | Medic ) Administrador Baja
S|stema. de | promocione el nwvel de Recepcionista respuesta
promecicnes S alumnos
Publicitar la | Realizar Media Mejora en | Alto Administrador Baja
academia publicidad posicionamient J respuesta

o
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3.6 VISUALIZAR CONDICIONES DEL FROCESO IDEAL

E} equipo de Reingenieria detecta dos procesos fundamentales para poder tener mejoras en el ambito general
de la organizacion, siendo estos el proceso Atender clientes y Vender.

En atender clientes es necesario: Modificar el punto Bienvenida a Clientes, que si bien existe, al evaluario se
identifico que el 4rea que realiza o interviene en dicho punto esta manejando incomrectamente las relaciones
interpersonales con los clientes, en ocasiones el trato es un tanto tajante.

En verificar asistencia y reprogramar clase, se detecld que en muchas ocasiones el rea olvida realizar
lamadas, por lo que se tiene que realizar un control periddico.

En vender no existe ef proceso bien defimitado, se fijan los precios de manera arbitraria, se espera que al
impiantar ] verificar y pener un conlrol y politicas las ventas se incrementaran.

La organizacién no cuenta con un sistema de publicidad y tampoco de promociones constante.

Se determina agregar en &) proceso un paso para verificar posicion en el mercado ante competencia. Se
decide colocar un sistema de publicidad constante. Se determina agregar en et pfoceso un paso para verificar
posicion en el mercado ante la competencia, se decide colocar un sistema de publicidad constante; también en
etapas posteriores se propondrd un modeio de proceso de Publicitar y Promover coma puntos del sistema
Vender.

IDEAL INTERNCG

Considerando como prioritario los procesos Vender y Atender clientes, es necesario que en Atender Clientes:
tLa recepcion debe responsabilizarse en el horario de atencion a los clientes, de igual forma para que el
proceso sea mas eficaz se deberd capacitar al 4rea de recepcion, en un lapso de § dias ensefiando Como
debe contestar por teléfona, de igual manera se indicard a la encargada de la recepcidn como debe ser el trato
para con los clientes, e encargado del negotio estars en lo posible, presente para controlar y vigilar el trato y
recepcion de los clientes.

En io relativo al proceso de Vender éste debera ser Revado por parte del encargado, se hara carge de las
promociones, las mismas deberdn ser evajuadas, antes de ser implantadas, y ser comentadas con el duefio
de la organizacion, antes de aplicar una promocion se debera evaluar si ésta no afecta con [a percepcion de

ingresas, conskierar que la mensualidad logre cubrir ia aportacion destinada para el duefio y 1a remuneracion a
los profesores.
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ETAPA W

4.1 REVISAR FLUJOS DE INFORMACION PARA ALCANZAR METAS ESTABLECIDAS Y DISENO DE UN
PROCESQ IDEAL.

El fiyjo de informacion gue dentro de la organizacién se mangja es el siguiente:

RECEPCION ADMINISTRADOR

RELACION

REPORTE DE
ggmm INGRESOS “"v
W MENSUALES
LISTA AGENDA DE DEGCLARACION
DE ﬁ;ﬁ(m DE IMPUESTOS
ASIST. TRIMESTRAL
CONTROL
DE
CLASES
ACTIVOS
REPORTE DE
PROMOCIONES
Y DESCUENTOS
LIBRO DE
COBRANZAS E

INGRESOS

REGISTRO DE
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£! equipo de Reingenieria disedo los siguientes procesos

ATENDER CLIENTES

Llzgada del
<liente

Bienvenida al Averiguar Disefiar Plan inscribir al Programar
cliente e intereses del W de estudios ‘—q cliente F—# horarios
induccion cliente personalizado
h
Cliente FIN
nuevo? Si
Verificar
1 Asistencia
No diatia
Pasar alumno
aclase
l No
Verificar ﬁorarius
:;:?;n,::;luml:;;: F—-—-———-—-— disponibles para
> posibles reposicidn de clase.
orarios
Acordar .
reposicion de Registrar en
clase. agenda

7%




VENDER

Elaborar Elaborar Establecer precios Elaborar plan
o Ppresup y cnolas de :
analisis de !a - costas, gastos ¢ nseripeion amuies M de promociones
competencia ENEIesos
Aven'guar S[ e oli R?Clbl!’ al
intereses del g ————————, cliente A——— cliente
cliente Nuevo?
A
Informar de ptanes,
de estudw ¥
precios s
r El cliente Pre.r\'entard
se interesa | opclones ce
horario

NO

Cobro de

Registrar al

inscripeion v
colegiahnra

cliente

Agradecer al

Verificar
fecha de
pago

cliente

Decide
inscribirse ¢f
cliente?

Existe
adeudo

Solicitar pago
al cliente
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4.2 ANALIZAR LA INTERRELACION DE LOS PROCESOS REDISENADOS.

El equipo de trabajo determind que los cambios causarian los siguientes efectos:

Aurmentar visitas de chentes Ac, V % X X X x A Ix X 20% +
Reducir pérdidas V Sc X X X X 100%
Reducir cestos V R X _[X X X 30 %
Aumentar satisfaccion del cliente Ac V b X X X x 50 %
Mejorar la calidad del servigio. Ac % X X X X X X X | 50 %+
Ofrecer ni:evps Senigios v Ac X X X Iz X 10 %
Mejorar competitividad V Se x |x  |x X x | 25% 1
Clave de Metas

Aumnentar nivel de utlidades
Mejarar la atenciér al cliente

- S Servicio de Ensefianza

Clave de procesos 1. Incrementar el nimero dé alumnes en un 50 %
- Ac Atender Clienies - R Remumeray Mires 2. Incrementar nivel de ingresps en un 14%
- 8¢ Sistema de Cobro -V Vender 3 Recuperar el mercado perdido
4,
5

43 DESTREZAS Y CAPACIDADES DEL PERSONAL QUE INTERVENDRAN EN EL PROCESOQ
MODIFICADO Y TECNOLOGIA.

Manejar nuevas metodologias de ensefianza, en lo que se refiere a implantar un plan de estudio para el
cliente, primerc debe preguntarse al cliente cuél es el tipo de muisica que desea tocar v si es que quiere
aprender de forma lirica © por nota.

A largo piazo la escuela debe procurar obtener material didactico actualizado, y técnicas pedagégicas, en
especial a lo que se refiere a trato a alumnos menores de edad.,

A un perlodo de 1 afio la organizaciéh debe de buscar conseguir nuevos instrumentos como son. Una guitarra
eléctrica, Ver la posibilidad de restaurar los piancs o adquirir otro, etc.

En el proceso de vender se determind disefiar una estrategia que permita ofrecer planes de descuento y
esludio a largo plazo para los alumnos que asl o soliciten,

Es necesarlo buscar alternativas de alianzas estratégicas con otras escuelas para buscar nuevos clientes.

A largo plazo es importante ver la posibilidad de adgquirir una computadora para manejar todos los archivos
en la misma, asl como la reprogramacion de clases y el control de mensualidades.

Una vez que se ha presentado cudl es la situacién de la organizacién, se ha determinade que para poder

aplicar tecnologia por los recursos con que se cuentan se deberd ser sumamente cuidadoso al implantar o
madificar algdn proceso por lo que ¢l equipo de Reingenieria decidié:
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En atender clientes. se requiere que se capacite al personal que fiene trato directo con los clientes; tanto
potenciales como reales, para esto se decidio Manejar piaticas con el personal, capacttandolo para que a los
clientes se es haga més atractivo el servicio que se les ofrece.

Para esto se definieron ciertas normas: Al cliente se e debe de tratar de la mejor manera posible; el area de
recepcion informard sobre fas colegiaturas, y de igual forma scbre ¢omo es que se imparien ias clases
haciendo hincapié enh los beneficios que se obtienen. { Clase individual, Con % hora de soifeo, Dasarrolle de
plan de estudio en base a los requerimientos del cliente.)

« En caso de gue un cliente desee saber que matenal requiere o solicite mayor informacion el drea de
recepcion la solicitara ai encargado del establecimiento.

« Los profesores deberén establecer que plan de estudio y técnica de ensefianza se debe seguir ¢on ¢ada
alumno.

+ El encargado del establecimiento debera venficar la asistencia de alumnos  solicitar a recepcion se
comunigue con los alumnos que hayan faltado para verificar el mofivo y ver si es posibie reprogramar su
clase.

» Ei equipo de Reingenieria defimi las habilidades y conocimientos, asi como responsabilidades que los
empleados debian fener para un mejor desempetio de ia organizacidn, de acuerdo a las siguientes
caracteristicas:

T ~6¥r-3 J 5 G L e i b arid YN
Recepaionista | Recibir  clientes Dar Relaciones Teléfono, sistema

informacion sobre planes de
estudio, cuotas y herarios,
conlrol de asistencia,
reprogramar clases, cobros y
registro de ingresos

clientes, saber tipos de
clases y planes de
estudio, conocimientos
basicos de
computacién, nociones
de contabilidad.

interpessonales
, Teléfono,
habiidad para
reconocer  los
deseos del
cliente

de registro de
pagos,
Camputadoara,
Cartera
Clientes.

de

Profesorado

Impiantar método de
ensefanza, Llevar control de
adelanto, Lista de material
puesto, Controd de
evaluaciones.

Pedagogia, Paliticas
de atencion a clientes,
Manejo del
Instrumento y Cultura
musical

Trato amable,
facilidad de
palabra,

Instrumento,
Matenal didaetico,

Profesorado
Especial

Control de grupo especial,
Manejo de cuotas con
alumnos, Impardicion  de
clases a alumnos de
aprendizaje especial

Pedagogla,
Conocimiento
Artistices  Generales,
Politicas de atencién &
clientes,

Creatividad,
Interés en los
nitos, Facilidad
de patabra.

Material didactico,
Instrumentos
varios

Encargadg

Atender clientes, Page a
maestros, Administracion de
la organizacién, Trate con
provesdorss, Declaracion de
impugstos,  Manejo  de
promociones, Evaluacion y
asignacidn de personal.

Administracion,
Contabilidad,
Pedagogia, Cultura
musical, computacion,
Politicas de cobranza y
atender. a clientes

Facifidad
palabra,
manejo
relaciores
interpersonales
habilidad para
definir
prioridades,

de

de

Computadora,
Registeos,
Agendas.
Estadisticos

Datos




ATENDER CLIENTES

2
A1 RECEPCIONISTA A A
A2 ENCARGADC A M

DESTREZAS

1 Relaciones interpersonales,

2 Teléfone,

3 habilidad para reconcoer los desess del cliente
4 Facilidad de palabra,

& maneyo de Telaciones interpersonales

6 habiidad para definir pnoridades
CONOCIMIENTOS

7 Politicas de atencidn a clientes,

8 Tipas de clases y planes de estudio,

9 conocimientos basicos de computacién,
10 nociones de contabulidag
ORIENTACION

11 Clientes

12 Politicas de atencisn a clientes

FASEV
5.1 PLAN DE IMPLEMENTACION

En ef proceso de vender se determind disedar una estrategia que permita ofrecer planes de descuento y
estudio a large plaze para los alumnos que asi lo soliciten.

Es necesario buscar alternativas de alianzas estratégicas con otras escuelas para buscar nuevos clientes,

A large plaza es importante ver la posibilidad de adquirir una computadera para manejar todos los archivos en
la misma, asi como la reprogramacién de clases y el control de mensualidades.

Plan de Implantacién

REDISENG TIEMPO

Atender Clientes: Trato a clientes 3 semanas
Capacitacion a Personal 2 semanas
imparticion de clases 2 semanas
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Control de Asistencia 1 germana

Vender Praceso de Publicidad 1 mes
Manejo de Promociones 2 meses
Manejo de Tecnologia 7 meses

5.2 PRUEBAS PILOTO

Se determind implantar una prueba durante un mes en la Academia antes citada, para esto se considerd que
se debia primero hablar con recepcion, e mpartirie un cursc de trato a los clientes.

Para poder determinar que requerimientos tenfa la empresa , se decidid iniciar una prueba de mercado para
conocer los gustos y requerimientes de los clientes,

Por tratarse de una empresa pequeda y que los cambios propuestos una vez analizados se vio gue no
requeria un gasto mayor se determind desde un principio aplicar las propuestas ya determinadas, con un
control adecuado.
5.3 EVALUACION

Para medir el rendimiento se establecid que se tomaria como base el numero de alumnos que se inscribieran
en el periodo de prueba obteniendo los siguientes resultados.

Reparticion de volantes Respuesta 3 alumnos inscntos
Convenio con Escuelas  Respuesta 10 alumnos inscritos

También se determind establecer un plan de publicidad constante mediante anuncio en la  Seccdn Amarilla
y folletos.

5.4 IMPLANTACION

Para implantar las propuestas asignadas, se decidit que el Administtador General estard a cargo de verificar
que los procesos rediseflados se apliquen correctamente, de igual manera se establecera la atencién a los
clientes de acuerdo a o especificado en el proceso.

5.5 SEGUIMIENTO

El administrador deberd mantener informada a (a direccidon de cudles son fas respuestas a fas diversas
propuestas, verificara que el trato al cliente sea el adecuade y de igual manera atendera cualquier propuesta o
recomendacidn que realicen los empleado. Se medirdn los beneficics alcanzados en los procesos
radisefiados de acuerdo a las medidas de rendimiento anteriormente establecidas y se planearan posteriores
redisenos a los procesos.
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RESULTADOS DEL CASQ PRACTICO

Después de aplicar las modificaciones a los procesos, y dar la capacitacion adecuada a el area de
recepcion e obtuvieron los siguientes resultados, aunque es importante mencionar que para poder obtener al
100 % los resultados a las propuestas realizadas se requiere de mayor tiempo.

De ia poblacion de 43 alumnos que se tenfan cuando no se habia aplicado la remgenieria, se
incrementaron a &5 .
Con la capacitacion que se dié al drea de recepcidn se logrd mejorar el trato at cliente v la calidad, en
el servicio.
Al tener una capacitacion constante al profesorado se pudo mejorar el nivel de las clases, manteniendo
la imagen que ha mantenido la empresa.
Debido a los planes de promocion que se aplicaron ( descuentos en inscripciones, asociaciones con
escuelas y anuncios permanentes en medios de difusitn ) se increments el nimero de alumnos.
Se implantS un plan de mantenimiento a equipo y mobiliario, se determind que debido a los factores
externos que afectan a toda empresa es necesatio tener un conocimiento constante de los precios y tipos de
sarvicio que ofrece 1a competencia para poder tomar decisiones adecuadas a fa situacion y entorno.
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APENDICE

INVESTIGACION DE CAMPO

Al iniciar el seminario de lnvestigacién para obtener ef Htulo de Licenciado en Administracidn elegimos el
estudio de 1a Reingenieria Administrativa, la cual es una tschica relativamente nueva, por lo que decidimos
realizar un sondeo enfre los estudiantes de nuestra Facultad v pequefos empresarios, con ef objelo de
conocer si la Reingenieria Administrativa es conocida entre los futuros egresados de esta facultad y de los

pequefios empresarios.

METODOLOGIA EMPLEADA
Para la realizacion de este sondeo se ilevo a cabo una encuesta 100 estudiantes de fa Facultad de Contaduria

y Administracion y a 50 micro y pequefios empresarios, aplicando el cuestionario siguiente:

1. (Cuét es su geupacion?
2. ¢Mencione 3 nuevas técnicas administrativas para el mejoramiento de la empresa?
3. ¢ Conoce usted la Reingenieria Admmistrativa?
O B
4. LA través de que medio conocid usted 1a Reingenierfa Administrativa?
Revistas{ )} Libros { ) SeminariosoCursos( )} Catedras Universitarias{ } Oftros( )
5. (Menciona brevemente en que consiste la Reingenieria Administrativa?

6. 2Considera usted que al aplicar fa Reingenieria Administrativa se logran los beneficios que promete?

+ RESULTADOS OBTENIDOS
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PREGUNTA
1. ;, Cuél es su ocupacion ?

A) ESTUDIANTES
B) EMPRESARIOS

TOTAL

100
50
160

67%
33%
100%

2. MENCIONE TRES NUEVAS TECNICAS ADMINISTRATIVAS PARA EL MEJORAMIENTO DE LA

EMPRESA
OPCIONES. ESTUDIANTE EMPRESARIOS
| A) CALIGAD TOTAL 82 36
B) PLANEAGION ESTRATEGICA 34 14
C) BENCHMARKING 78 42
D) 1505000 50 51
E) REINGENIERIA ADMINISTRATIVA 56 7
TOTAL 300 150
3. ;, CONOCE USTED LA REINGENIERIA ?
OPCIONES ESTUDIANTE EMPRESARIOS
K] 61 16
B) NO 39 34
TOTAL 100 50
4. A TRAVES DE QUE MEDIO CONOCIO USTED LA REINGENIERIA
OPCIONES ESTUDIANIE EMPRESARIOS
A) REVISTAS E] 7
B) SEMINARIOS O CURSDS 1 0
C) LIBROS 3 a
D) UNIVERSIDAD 38 5
TOTAL Y] 16
5. MENCIONE BREVEMENTE EN QUE CONSISTE LA REINGENIERIA
OPCIOMES ESTUDIANTE EMPRESARIOS
[A) REALMENTE LA CONOGEN 30 5
B) SU CONCEPTO NO ES MUY CLARO 24 1
TOTAL &4 1%




6. ( CONSIDERA USTED QUE AL APLICAR LA REINGENIERIA ADMINISTRATIVA SE LOGRAN LOS
BENEFICIOS QUE PROMETE?

OPCIONES ESTUDIANTE EMPRESARIOS
A) 81 49 9
B} NO 15 7
TOTAL 64 16

Como se puede observar que el 56% de los alumnos y el 15% de los emprasarios, mencionaron a la
reingenieria administrativa al pedides que mencionaran 3 de las nuevas técnicas administrativas para el
mejoramiento de las empresas, al hacer referencia a la reingenieria administrativa en 64% de los estudiantes y
el 32% de empresarios dijeron conocer la por que se determino trabajar solo con estos cuestionarios para e!
andlisis de las preguntas posteriores. Al preguntarle por que medio se entero de la reingenierfa administrativa
el 55% de los 64 estudiantes la conocieron en las clases de Facultad de Contaduria y Administracion , y por lo

que respeta a los 16 empresarios se distribuyeron entre la Universidad, libros y revistas .

Sin embargo, al solicitar que se definiera a Ia reingenieria administrativa sole el 46% de ios estudiantes que
conocen fa reingenierfa y el 48% de los empresarios praporcionaron un concepto clare Por ulime el 76% de
los estudiantes y 52% de los empresanos opinaron que al aplicar la reingenietia s1 s&¢ pueden obtener los

resultados que promete,

Por lo que se puede concluir que esta técnica administrativa aun no €5 muy conocida y [as personas que tiene
conecimiento de esta solo tienen una idea superficial de esta, por lo que nos permitimos proponer que se
incremente el numero de seminarios o cursos de actualizacion a cerca e esta materia, asimismo que se

mcluyan articulos de reingenierla en Jas publicaciones de la Facultad.
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3.1 CARACTERISTICAS DEL GRUPO CAPAZ DE PROPONER NUEVOS PROCESOS

Como se ha visto a lo largo del desarrollo de la investigacion las empresas Mexicanas se encuentran en
una situacidn que los obliga a realizar cambios radicales en su estructurz organizacional, procesos y
estrategias para lo cual consideramos de importante establecer las caracteristicas que por lo menos debe
tener el equipo capaz de redisefiar los procesos administrativos.

El viejo modelo de funcionamiento de las empresas mexicanas, vy fradicionalmente familiares, ya no es
operante pues se ha perdido la verdadera vision empresarial, ademas de que en nuestros dias ya no es
posible operar con attos niveles de desperdicio e ineficacia, que han llevado a muchas de las empresas
mexicanas a la quiebra.

La Economia y la Cultura Organizacional actual inhiben el desarrolio dela empresa y no permiten que
el empresario pueda invertir para mejorar su cperacion, es por eso que se hace necesaria la creacion de
un nuevo concepto de asesoris externa a las organizaciones, que a través de la integracion de las
diversas técnicas administrativas y de conocimientos complementarios proporcione una vision amplia
para la reestructuracidn de las organizaciones, ya que ia gran mayoria de los empresarios mexicanos no
cuenta con los conocimientos minimos que su  empresa requerirda para funcionar en  condiciones
aceptables, es por elio mismo que [a inversidn productiva se ha vueffo poco afractiva, ya que fos altos
niveles de ineficacia ocasionan una disminucidn importante en el margen de utilidad ademas de las
condiclones macroecondmicas adversas.

I3 reingenierla es una nueva propuesta que plantea una alternativa para la reestructuracidn de las empresas

en ios puntos estratégicos de la misma; fa culfura def empresario y fos bajos niveles de capacitacion en
tas empresas imposmilitan al empresario a tener la vision suficiente para iniciar un proyecto de
reingenieria,

La propuesta de un grupe de consuitores administrativos expertos, que apliquen procedimientos y
métodos en pro de la organizacion, busca disminuir ef miedo def empresario al cambio, ya que por parte
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de este debido a la cultura organizacional existente en la gue el empresario prefiere morir con sus vigjas
estructuras que cambiar. Del mismo modo un grupe de consultores permitird a la organizacion ver
resultados de una manera més rapida y efectiva, ya que en muchas ocasiones el personal que labora en la
misma se vicia y pierde de vista cudles son los objetvos que debe perseguir, no olvidando al igual que la
mayoria de las organizaciones mexicanas desconocen las caracteristicas actuales y potenciales de su
mercado y como son sus clientes.

En este sentido las técnicas de auditoria administrativa y reingenieria se convierten en poderosas
heframientas tanto para os consultores como para los empresarios que si bien desconocen las mismas,
pueden acceder a una cultura de desarollo a fravés de ellas

Consideramos que dicho grupo muitidisciplinaric debe estar conformado de la siguiente forma:

Un Coordimador Geperal e cual debe ser de preferencia un administrador con estudios avanzados
{posgrado o maestria).

Un experto en Finanzas, y dos administradores especializados en et drea de mercadotecnia y Recursos
humanos respectivamente, al igual que un Ingeniero industrial encargado de lo referente a Produccién v
una persona que conozca en materia de Derecho.

Cabe mencionar que todos los anterionmente mencionados deben de tener conocimientos y un excelente
meneje acerca de lo gue es la reingenieria y la auditoria, de igual manera deben contar con
programas de capacitacion constante que los haga estar al dia en técnicas administrativas. ’

Se requiere que el personal mencionada tenga conocimientos de informacdn adecuados a fas
necesidades, asl como que tengan la comprension de como funcionan dichos sistermnas.

Entre las caracteristicas del persomal mencionado se requiere, que el Coordinador General tenga
conacimientos en: Administracién de Calidad, Experiencia en coordinacién de provectos, conozca acerca de
las otras areas asignadas, Trabaje par objetivos, Cuantifique todas las propuestas y proyectos a realizar, E
Coordinador debe ser capaz de identificar cuales son fas fortalezas y debilidades de la organizacién asi
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como cuales son los recursos con que cuenta la organizacidn para disefiar procesos y propuesias
acorde a fas posibilidades de (a misma.

El experto de finanzas debe manejar a la perfeccion Contabilidad de Costos, Proyectos de
inversidn, Fuentes de Financiamiento, Politca Macroeconomia, Contabilidad, Andlisis de la situacion y
posiconamiento financiero de la crganizacion.

El ingemero encargado del drea de produccidh debe tener conocimientos basicos en sistemas de controf
de calidad, de igual manera debe conocer fos diversos sistemas y procesos de produccién, es importante
que determine los procesos de calidad, y ef seguimiento de las lineas de produccion, debe saber determinar
los sistemas adecuados para implantar sistemas de mantenimiento a la maquinaria en caso de tratarse de
una organizacion productiva y los procedimientos y procesos necesarios en caso de tratarse de sector
servicios.

El encargado en el &rea de Mercadotecnia debe conocer sobre las mezclas adecuadas de mercadotecnia
para cada organizacion  en particular, al igual debe poder desarrollar pruebas de mercado e
investigaciones que permitan conocer cual es la situacién de la organizacidn investigada y que
reguerimientos so: fos que necesita su products Debe tener una constante interrelacion con ef ambiente

extemo, es decir con e comportamiento de Jos clentes, y poder conocer cuales son sus gustos y
preferencias.

El encargado en Materia de Derecho, debe de conocer todas las legislaciones imperantes en México, igual
debe tener conocimiento de cuales son las principales leyes imperantes en materia de regutacion de fas
organizaciones, y debe estar preparado para 1a resolucién de cualquier problema tanto laboral como externo,
que pueda surgir en la organizaciéon que se investiga en dicho rubro.

Una vez que hemaos determinado a grandes rasgos como debe estar conformado un grupo muttidisciplinano

y cuales deben ser (as funciones y conocimientos que cada especialista debe tener se trata a continuacion
la forma y manera en que deben Mevarse los procesos y procedimientos de trabajo de dicho grupo.
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Una vez gue una organizacion ha solicitado los servicios por parte del grupo, este debe antes que nada
utitizar aguellas herramientas administrativas que le permitan recabar toda la informacion referente ala
misma y a sus clientes, posteriomente el grupo debera de

Definir y medir los rendimientes de 1a organizacion en térmmos financiercs, de eficiencia y optimizacién de
recursos.

Fijard las prioridades de los procesos medulares de [a organizacion.

Posteriormente los encargados de cada #rea deberan determinar cusles son los problemas que afectan al
proceso asl como las medidas gue utilizan.
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CONCLUSIONES

Ante el dificil panarama que el ambiente econdmice y social representa para toda empresa'y aunado a esto la
necesidad de hacer frente a la competencia en mercados giobales, resulta indispensable modificar los
supuestos sobre %5 cuales se constijuyeron las empresas y sobre los cuales han venide funcionando, ya que
en la actuahdad tas condiciones que rodean a toda empresa se modifican con mayor frecuencia, su desarrollo
es mas rapido y complejo, modificandose constantemente.

Entre las principales cousas que deferminan que impiden a las empresas mexicanas adaplarse a las
necesilades de los mercados actuales podemos mencionar. la administracién empirica, faita de una cultura
organizacionai adecuada al ambiente competitivo actual, escasez de recurses y fuentes de financiamienio
adecuadas para poder acceder a las nuevas tecnologias y falta de estrategias que ‘e permitan lograr ventajas
ante sus competidores.

Par lo que es necesario promover el cambio radical en las empresas mexicanas para estar en condiciones de
hacer frente a la competencia mediante técnicas administrativas adecuadas para disolver la resistencia al
cambio gue se presenta en la mayoria de los casos; ya que gran parte de las empresas consideran "el
cambio” como una amenaza para el funcionamiento de fa empresa, perdiendo de vista que este puede
significar crecimiento a través de la innovacion y 1a creacidn de oportunidades que permitan lograr ventajes
espectaculares ante sus competidores.

Coma consecuencia del dinamismo gue experimenta el ambiente en el que se desempefian las empresas,
estas deben decidise por el cambio y en algunas ocasiones es necesario iniciar desde replantear nuevarmente
la teoria de negocios de la empresa y disefiando procedimientos que le permita ajustarse a las condiciones
del medic ambiente.

Como respuesta a esta necesidad se han desarrollado diversas teorfas administrativas orientadas a dictar a
las empresas que hacer para optimizar su funcicnamiento; entre las cuales se pueden mencionar las
siguientes: planeacion estratégica, control total de caldad, justo a tiempo, circulos de calidad, Reingenieria y
Benchmarking entre ofros; pero la reingenieria administrativa es una herramienta orientada al "como hacer” las
cosas de manera diferente a como se vienen haciends, lo que permite obtener grandes ventajas, ya gue se



dejan a un lado fas antiguas practicas administrativas, permitiendo subsanar posibles vicios o reactivar a fa
organizacién; sin embargo esta no debe interpretarse como una cigncia, manual o dogma y mas gue una
nueva teoria administrativa es una recapitulacion de una setie de herramientas ya existentes pero la
importancia de esta radica principalmente en & blisqueda de soluciones para lograr resultados
espectaculares; lo cual ha hecho que la reingenierfa tenga un mayor impacts en la ideologia de los
empresarios y este debe ser aprovechado para promover el cambio que permita hacer frente a los mercados
globales.

La Reingenieria cuenta con los elementos necesarios para constituirse en el agente gue logre disolver la
resistencia al cambio de las empresas mexicanas, conduciéndolas al camina def éxito ante sus competidores,
estimulando la creatividad e imaginacidn de los empresarios.

Conclusién al Caso practico

La reingenierfa representa una buena opordunidad para las empresas mexicanas pero es importante
mencionar que el cambio al redisedar a los procesos no implica forzosamente una inversion en tecnologia.
Antes de iniciar un cambio en los procesos debera existit el convencimiento por parte de los directivos de que
la conveniencia y beneficios de aplicar un proceso de Reingenieria a su negocia.

Conclusion a ia investigacion

De acuerdo al sondeo realizado entre estudiantes y empresarios para determinar si conocian en que consiste
la reingenieria se observo que ésta adn no ha sido ampliamente difundida por lo que nos atrevemos a sugerir
gue se impartan con mayor frecuencia seminarios de reingenieria vy que se trate con mayor profundidad el
tema en los planes de estudio en fa FCA
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