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REINGENIERIA EN EL AREA ADMINISTRATIVA Y CONTABLE EN

UNA MICROEMPRESA DE LA INDUSTRIA DE LA CONFECCION




OBJETI VO

Dar a conocer la importancia de la Reingenieria en ias microempresas y
demostrar los beneficios que se obtienen en la aplicacién de los sistemas

y procesos en las areas contable — administrativas.
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PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La Reingenieria es basica en cualquier empresa sobre todo en estos
tiempos de globalizacion en los que debemos ser mas competitivos, sin
embargo la mayoria de las veces no sabemos como realizar los cambios
que nos lleven a lograr los resultados deseados; por ello la propuesta de
“REINGENIERIA EN ElLL. AREA ADMINISTRATIVA Y CONTABLE”, é&éi
porque de “LA INDUSTRIA DE LA CONFECCION", es porque tuve la
oportunidad de participar en el proyecto de Reingenieria de una
microempresa dedicada a la compra- venta y fabricacién de articulos
para la industria de la confeccion; en este proyecto se reestructuraron
varios departamentos, como: crédito y cobranza, contabilidad, recursos
humanos y almacén, logrando cambios sorprendentes a corto plazo.

Este proyecto fue muy interesante desde el planteamiento hasta los
resultados, ya que el ahorro de tiempo, la disminucién de costos, la
recuperacion de la cartera de clientes, el servicio a los clientes, y por
consecuencia las ventas fueron muy satisfactorias, consideré que aun
faltan detalles que corregir, pero en esencia se logro sanear a la
organizacion con la implementacion de la Reingenieria
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INTRODUCCION

Estamos en tiempos de crisis y eso significa "tiempo de
oportunidades'" para la toma de decisiones. Uno de los mayores
problemas al analizar la rentabilidad de la empresa es ver como se ha
reducido la misma y no necesariamente es por la disminucion de las
ventas.

Cuando se esta ante este problema una de las soluciones mas
efectivas es planificar y aplicar cambios, lo que hoy se llama
"reingenieria”. Para realizarla no solo hay que conocer a la empresa,
sino también el mercado globalizado, la economia, la tecnologia, los
competidores y la politica del pais.

En todas las empresas por pequefas qgue estas sean, existe
contabilidad, cobranza, pagos a proveedores y sobre todo empleados;
pareciera que entre mas pequeiia sea, sus manejos contables y
administrativos, son mas faciles de controlar, pero en la medida que
empieza a crecer, sobre todo si no se tiene bien planeado este
crecimiento, se tiende a crear departamentos, a juicio de todos, menos
de la persona indicada, por supuesto sin el debido control y
organizacién. Por lo que al seguir operando y obtener aparentes
“utilidades” no se da la importancia requerida a los departamentos
administrativos, contables y humanos, y al no tener la visién y el debido
control de estos, la empresa pone en peligro su subsistencia.

La Reingenieria, entra en el momento que esta creciendo la empresa y
necesita realizar cambios radicales desde los sistemas de computo
hasta el personal a cargo (colocar a la persona adecuada en el puesto
adecuado), o cuando una empresa ya esta totalimente estructurada y es
muy grande, al grado de haber perdido de vista su mision y visién,
desincronizandose al interior, sobre todo en ellas se lievan a cabo
diferentes proyectos de Reingenieria, ya que en la actualidad para
competir con el mercado globalizado, se tienen que hacer cambios
sustanciales.
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Marco Tedrico de la Reingenieria

1.1 CONCEPTO

¢ Qué es la Reingenieria?

La Reingenieria, en términos practicos es un nuevo meétodo de
administracion, para el logro del éxito en una organizacion. Es una nueva
forma de administrar un negocio.

Estas teorias o métodos existen desde que se realizan negocios en el
mundo y han evolucionado en la medida que las empresas mismas los
han hecho, son innumerables las personalidades que se han dedicado al
estudio de ellas, resaltando, por nombrar algunos Adam Smith, Peter
Drucker.

Estas teorias han funcionado y muchas aun estan operando en las
actuales empresas, sin embargo las exigencias con que se enfrentan dia
con dia las organizaciones son mayores, no es novedad decir que el
mundo de los negocios esta experimentando cambios fundamentales;
las compafiias ya han comprendido que la competencia cada vez mayor
sera el tema dominante en el mundo de los negocios, por lo menos
durante la proxima década. En respuesta a las presiones crecientes,
muchas empresas han tratado de reducir sus costos para mantener su
producto y sus servicios en un nivel competitivo pero, en general, estos
esfuerzos se han limitado a reducciones de personal y maniobras
financieras con metas a corto plazo.

Algunas compariias han visto que sus respuestas al desafio de la
competencia deben ir mas alla de la reduccion de los presupuestos.

Han entendido que los cambios deben ser mas eficientes y que no solo
deben disminuir costos, sino que deben mejorar la calidad. Al seleccionar
productos o servicios especificos, han revisado sus procesos de
negocios en diferentes direcciones para mejorar sus posiciones
competitivas.
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Muchos de los problemas de rendimiento que experimentan las
empresas son la consecuencia de la fragmentacién de los procesos que

se realizan en ella.
Esto origina:

- Inflexibilidad

- Faita de enfoque al cliente

- Obsesiéon por la actividad antes que por el resultado
- Paralisis burocratica

- Faita de innovacion

- Altos costos indirectos

Estos problemas han existido siempre, pero antes lo unico necesario
era administrar como se realizaba el crecimiento de la empresa.
Ahora este crecimiento se ha nivelado, por lo que surge el concepto
de Reingenieria como una nueva metodologia de enfoque para
enfrentarse con este nuevo entorno.

Detras de la palabra reingenieria, existe un nuevo modelo de
negocios y un conjunto correspondiente de técnicas que los ejecutivos
y los gerentes tendran que emplear para reinventar sus compaiias.

Reingenieria significa volver a empezar arrancando de nuevo.

Bajo el pensamiento tradicional de la administracion muchas de ias
tareas que realizaban los empleados nada tenia que ver con
satisfacer las necesidades de los clientes. Muchas de esas tareas se
ejecutaban para satisfacer exigencias internas de la propia
organizacion de la empresa. Actualmente tres fuerzas, por separado y
en combinacion estan impulsando a las compafiias a penetrar cada
vez mas profundamente en un territorio que para la mayoria de los
ejecutivos y administradores es desconocido. Estas fuerzas son:
clientes, competencia y cambio.

Clientes

Los clientes asumen el mando, ya no tiene vigencia el concepto del
cliente, ahora es este cliente, debido a que el mercado masivo hoy

4
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esta dividido en segmentos, algunos tan pequefio como un solo
cliente.

tos clientes ya no se conforman con lo que encuentran, ya que
actualmente tienen multiples opciones para satisfacer sus
necesidades.

Esto igualmente aplicable en la relacion cliente — proveedor entre las
propias empresas, y los reclamos muchas veces se expresan en: o /o
hace usted como yo quiero o lo hago yo mismo.

Los clientes se han colocado en posicion ventajosa, en parte por el
acceso a mayor informacion.

Para las empresas gue crecieron con la mentalidad de mercado
masivo, la realidad es mas dificil de aceptar acerca de los clientes, en
cuanto a que cada uno cuenta. Si se pierde un cliente hoy, no se
aparece otro para reemplazario. Para estas empresas romper con sus
paradigmas es muy dificil de lograr, ya que su crecimiento se dio sin
una competencia tan refiida como la de hoy, en consecuencia los
consumidores no tenian mucho de donde escoger, no sabian que
hubiera algo distinto o mejor, se conformaban con lo que los
distribuidores les ofrecian, fueran de buena o maia calidad, con un
servicio que no iba mas alla de la entrega del producto. Sin embargo
después de romperse las barreras comerciales y producir para un
mercado globalizado, las cosas cambian, ahora los clientes se
vuelven muy exigentes, tienen de donde escoger, existe gran
variedad de productos y servicios similares y varias empresas que los
venden, las cuales tienen que competir en precio, calidad y servicio,
es por ello que si se pierde un cliente es muy dificil recuperario,
porque existen varias empresas con el mismo producto, tal vez de
mejor calidad, con un precio menor, o todo lo contrario, pero con un
excelente servicio.

Competencia
La tecnologia transforma a la naturaleza de la competencia y la

intensifica. Las compafias nuevas no siguen las reglas conocidas;
estudian cada dia para ser mejores y manejar sus negocios de la

manera mas eficiente.
TESIS CON s
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“Antes la competencia era sencilila, la compafiia que lograba salir al
mercado con un producto o servicio aceptable y al mejor precio,
realizaba una venta. Ahora no solo hay mas competencia sino que es
de muchas clases distintas. Los competidores han cambiado ia faz
de todos los mercados. Se venden articulos similares en distintos
mercados sobre bases competitivas totalmente distintas: en un
mercado a base de precio, en otro a base de seleccion, aqui a base
de calidad, y mas alla a base de servicio antes o después de la venta
o durante ella. Al venirse a bajo las barreras comerciales, ninguna
compania tiene su territorio protegido de la competencia extranjera.
Teniendo los japoneses o alemanes, franceses, coreanos,
taiwaneses, etc, libertad de competir en los mismos mercados, un
solo competidor eficiente puede subir el umbral competitivo para
todas las compafiias del mundo.” !

Cambio

El Cambio se vuelve una constante, la naturaleza del cambio también
es diferente. Los ciclos de vida de los productos han pasado de afios
a meses. Ha disminuido el tiempo disponible para desarrollar nuevos
productos e introducirlos. Hoy las empresas tienen gque moverse mas
rapidamente, o pronto quedaran totalmente paralizadas.

Ante este nuevo contexto, surgen nuevas modalidades de
administracion, entre ellas la reingenieria fundamentada en la premisa
de que no son los productos, sino los procesos que los crean, los que
llevan a las empresas al éxito a la larga. Los buenos productos no
hacen ganadores,; los ganadores hacen buenos productos. Lo que
tienen que hacer las compafias es organizarse en torno al proceso.

Las operaciones fragmentadas situadas en departamentos
especializados, hacen que nadie esté en situacion de darse cuenta de
un cambio significativo, o si se da cuenta, no puede hacer nada al
respecto, por que sale de su radio de accién, de su jurisdiccion o de
su responsabilidad. Esto es consecuencia de un concepto equivocado
de administracion organizacional.

' Michael Hammer & James Champy , Reingenieria, Grupo Editorial Norma 1994, p.22
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Definicion formal de Reingenieria

Hammer y Champy, pioneros de la Reingenieria la definen como “la
revision fundamental y el rediserio radical de procesos para alcanzar
mejoras espectaculares en medidas criticas y actuales de
rendimiento, tales como costos, calidad, servicio y rapidez"?

Esta definicion destaca cuatro conceptos clave:

e Revision Fundamental

“La reingenieria determina primero qué debe hacer una compafiia y
luego como debe hacerlo. No da nada por sentado. Se olvida por
completo de lo qué es y se concentra en 1o que debe ser.”®

e Redisefio radical

“Al hablar de reingenieria, redisefar radicalmente significa descartar
todas las estructuras y los procedimientos existentes e inventar
maneras enteramente nuevas de realizar el trabajo. Redisefar es
reinventar el negocio, no mejorario o modificarlo.™

e Mejoras espectaculares

La reingenieria no es cuestion de mejoras marginales o
incrementables sino de dar saltos gigantescos en el rendimiento. En
este sentido, hay tres tipos de organizaciones que se dedican a
realizar la reingenieria:

- Las que se encuentran en grandes dificultades, y no tienen otro
remedio.

- Las que todavia no se encuentran en dificultades, pero cuya
administracion tiene la provision de que se avecinan problemas.

SNt R ST e TESIS £ON
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e Procesos.

"Se define un proceso de negocio como un conjunto de actividades
que recit5>e una o mas entradas y crea un producto de valor para el
cliente.”

1.2 COMPLEJIDAD

El implementar la reingenieria en una organizacién no es una tarea facil,
principalmente por traer como objetivo primordial “el cambio” esta
palabra a la mayoria de las personas les produce miedo, inseguridad,
incertidumbre; por lo que es necesario que al instrumentar el proyecto se
planteen cuestionamientos tales como 4 Cual serd la reaccién del
personal involucrado en los procesos redisefiados para el cambio? ¢ De
que forma repercutiran los cambios en la imagen de la empresa ? ; Qué
medidas deben tomarse para que el personal acepte de buen grado los
cambios y se identifique con los objetivos del proyecto de redisefio?

El éxito de un proyecto de reingenieria se encuentra en la inteligencia del
como se les transmita la idea del proyecto como un beneficio para todos,
y asi crear una actitud de confianza y tranquilidad en todos los
involucrados, por lo que el equipo de reingenieria debe encargarse de
instrumentar mecanismos de interaccién adecuados para que incluso los
empleados de niveles mas bajos esten al tanto de:

1. Las causas del cambio

2. Lo que se espera de ellos

3. Los plazos en que se espera que los cambios modifiquen la
realidad operativa de la empresa.

En casi todos los casos la reingenieria viene a modificar los patrones
lineales de la cultura corporativa; el proyecto sera exitoso en la medida
en que los recursos humanos se comprometan con sSus causas y Se
integren conscientemente a las huevas necesidades.

* Michel,OP CIT p.336 TE'S'{S MNAT
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Otro aspecto a considerar es la complejidad de la reingenieria en si, ya
que existen muchos detalles y datos que deben ser tomados en cuenta,
como por ejemplo:

1.

6.

Para ganar mas dinero no hay que tocar los precios sino manejar
los costos, (hacia abajo por supuesto)

. Sobre todo en épocas de crisis, como ésta, ciertos costos no hay

que considerarlos gastos sino inversion y no se deben tocar. Hasta
hay casos en que es necesario aumentarios.

. Hay que analizar los ingresos y los egresos area por area y ver que

seccion es mas eficiente, que productos son “estrella” y cuales no.

. Cuando se transita un ciclo econédmico negativo o de recesion es

cuando se toman decisiones estratégicas que en los ciclos buenos
se evitan.

. Motivar al personal, a los clientes y a los proveedores. De nada

sirve que se haga una importante inversion en tecnologia para un
area de la empresa sino se estudia hacerla en las otras y de la
mano con los proveedores y clientes.

La confianza se logra paso a aso, o sea lentamente y nunca de un
dia para otro o por tomar una determinada medida.

Estos son algunos de los problemas con los que se puede enfrentar el
proyecto, sin embargo siempre que se pretende realizar algo nuevo, o
reestructurar lo ya establecido, nos topamos con circunstancias que
nos complican lo planeado, por lo gque debemos tener alternativas
para ir resolviendo cada complicacidn que se presente de la mejor
manera posible.
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Marco Tedrico de la Reingenjeria

1.3 PROCESO DE REINGENIERIA

Se puede decir que un proceso de negocios es un conjunto de
actividades realizadas para servir a un cliente.

El propdsito es ofrecer al cliente el producto o servicio correcto, con un
alto grado de rendimiento en costo, servicio y calidad.

El término cliente deberia ser entendido en un sentido mas amplio,
considerando también al cliente interno de la compafia, socios y
subcontratistas.

Los procesos no son nada nuevo. Las compafias han tenido siempre
procesos. El problema es que no han podido describirlos tan faciimente
como a la organizacién. Las organizaciones tienen nombre (Ventas y
Produccién), y una persona responsable asociada a cada puesto. Los
procesos son usualmente invisibles y no son descritos ni nombrados.

La ingenieria de negocios, requiere que organicemos nuestro trabajo, no
en funcidon de la organizacidn o tareas, como sugeria Adam Smith, segian
se ve en los cursos de organizacion generados en las carreras contable
administrativas de la FESC. En lugar de esto debemos consolidar las
tareas relacionadas en procesos de negocios.

Los procesos tienen otra ventaja sobre las organizaciones tradicionales;
no se puede medir o mejorar una estructura jerarquica, en un sentido
absoluto, pero puede medir el costo, tiempo, salida, calidad y
satisfaccion del cliente asociada con los procesos.

En las nuevas compariias, la estructura organizativa tradicional en forma
de piramide se aplana. Las nuevas estructuras orientadas a procesos
carecen de gerentes medios vinculados a un area funcional y
encargados de supervisar. En lugar de esto, el lider del proceso es
responsable directo ante la alta gerencia, esto se ejemplifica con la
siguiente piramide:

TESIS AN
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Cliente Que paga el servicio

Mantenimiento Depto. de Servicio
a Cllientes

Supervisor I
Técnico

Despachador | Representante
de Ventas

Gerente de Servicio

Presidente

TESIS Ccow
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“En esta piramide invertida, se observa una nueva cultura organizacional;
el presidente se encuentra en la parte inferior, la gente a la que el
presidente sirve son los gerentes, no el publico; y los gerentes ofrecen
servicio a la gente que esta a un nivel superior en la grafica. Cuando el
gerente desea saber si esta trabajando bien, se lo pregunta al personal
que le reporta. Este se beneficia con el trabajo del gerente y es el Gnico
que sabe si ésta bien hecho. El gerente trabaja para su personal.” ®

© Ron McCann, El Placer de Servir con Calidad, Editorial Pax México,1991, p.52
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Algunas caracteristicas comunes de procesos renovados mediante
reingenieria son:

Varios oficios se combinan en uno

“La caracteristica mas comun y basica de los procesos redisefiados es
que desaparece el trabajo en serie. Es decir, muchos oficios o tareas que
antes eran distintos se integran y comprimen en uno solo.” 7 Sin
embargo, no siempre es posible comprimir todos los pasos de un
proceso en un solo oficio ejecutado por una sola persona. En otros
casos, puede no resultar practico ensefiarie a una sola persona todas las
destrezas que necesitaria para ejecutar la totalidad del proceso.

Los beneficios de los procesos integrados eliminan pases laterales, (o
que significa acabar con errores, demoras y repeticiones. Asimismo,
reducen costos indirectos de administracion dado que los empleados
encargados del proceso asumen la responsabilidad de ver que los
requisitos del cliente se satisfagan a tiempo y sin defectos.

“Adicionalmente, la comparia estimula a estos empleados para que
encuentren formas innovadoras y creativas de reducir continuamente el
tiempo del ciclo y los costos, y producir al mismo tiempo un producto o
servicio libre de defectos. Otro beneficio es un mejor control, pues como
los procesos integrados necesitan menos personas, se facilita la
asignacion de responsabilidad y el seguimiento del desempedo.” 8

Los trabajadores toman decisiones

En lugar de separar la toma de decisiones del trabajo real, la toma de
decisiones se convierte en parte del trabajo. Ello implica comprimir
verticalmente la organizacion, de manera que los trabajadores ya no
tengan que acudir al nivel jerarquico superior y tomen sus propias
decisiones.

“Entre los beneficios de comprimir el trabajo tanto vertical como
horizontalmente se cuentan: Menos demoras, costos indirectos mas

? Michel Hammer, OP CIT p.54
* Michel Hammer, OP CIT P.56




Marco Tedrico de la Reingenieria

bajos, mejor reaccion de la clientela y mas facultades para los
trabajadores.” °

Los pasos del proceso se ejecutan en orden natural

“Los procesos redisefiados estan libres de la tirania de secuencias
rectilineas: se puede explotar la precedencia natural del trabajo mas bien
que la impuesta por la linearidad. En los procesos redisefados, el
trabajo es secuenciado en funcidn de lo que realmente es necesario
hacerse antes o después.”'®

“La "deslinearizacion" de los procesos los acelera en dos formas:
Primera: Muchas tareas se hacen simultineamente. Segunda:
Reduciendo el tiempo que transcurre entre los primeros pasos y los
ultimos pasos de un proceso se reduce el esquema de cambios mayores
que podrian volver obsoleto el trabajo anterior o hacer el trabajo
posterior incompatible con el anterior. Las organizaciones logran con ello
menos repeticiones de trabajo, que es otra fuente de demoras.™"’

Los trabajos tienen miiltiples versiones

Esto se conoce como el fin de la estandarizacién. Significa terminar con
los tradicionales procesos unicos para todas las situaciones, los cuales
son generalmente muy complejos, pues tienen que incorporar
procedimientos especiales y excepciones para tomar en cuenta una gran
variedad de situaciones. En cambio, un proceso de miiltiples versiones
es claro y sencillo porque cada version solo necesita aplicarse a los
casos para los cuales es apropiada. No hay casos especiales ni
excepciones.

El trabajo se realiza en el sitio razonable

Gran parte del trabajo que se hace en las empresas, consiste en integrar
partes del trabajo relacionadas entre si y realizadas por unidades
independientes. El cliente de un proceso puede ejecutar parte del

® Michel Hammer, OP CIT, p.57
' Idem
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proceso o todo el proceso, a fin de eliminar los pases laterales y los
costos indirectos.

Después de la reingenieria, la correspondencia entre los procesos y
organizaciones puede parecer muy distinta a lo que era antes, al
reubicarse el trabajo en unidades organizacionales, para mejorar el
desempeiio global del proceso.

Se reducen las verificaciones y los controles

Los procesos rediseffados hacen uso de controles solamente hasta
donde se justifican econémicamente. Los procesos tradicionales estan
repletos de pasos de verificacion y control que no agregan valor, pero
que se incluyen para asegurar que nadie abuse del proceso.

“LLos procesos rediseflados muestran un enfoque mas equilibrado. En
lugar de verificar estrictamente el trabajo a medida que se realiza, se
tienen controles globales o diferidos. Estos sistemas estan disefiados
para tolerar abusos moderados o limitados, demorando el punto en el
que el abuso se detecta o examinando patrones colectivos en lugar de
casos individuales. Sin embargo, los sistemas rediseffados de control
compensan con creces cualquier posible aumento de abusos con la
dramatica disminucion de costos y otras trabas relacionadas con el
control mismo. “

La conciliacién se minimiza

Se disminuyen los puntos de contacto externo que tiene un proceso, y
con ello se reducen las posibilidades de que se reciba informacion
incompatible que requiere de conciliacion.

Un gerente de caso ofrece un solo punto de contacto

Este personaje aparece frecuentemente en procesos redisefados,
cuando los pasos del proceso son tan complejos o estan tan dispersos
que es imposible integrarios en una sola persona o incluso en un
pequeio grupo. El gerente de caso funge como un "defensor de oficio"
del cliente, responde a las preguntas y dudas del cliente y resuelve sus
problemas. Por tanto, el gerente de caso, cuenta con acceso a todos los

'* Michael, OP CIT, p.62
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sistemas de informacion que utilizan las personas que realizan el trabajo
y tiene la capacidad para ponerse en contacto con ellas, hacerles
preguntas y solicitarles ayuda cuando sea necesario.

Prevalecen operaciones hibridas centralizadas-descentralizadas

Las empresas que han redisefiado sus procesos tienen la capacidad de
combinar las ventajas de la centralizacion con las de la descentralizacion
en un mismo proceso. Apoyadas por la informatica, estas empresas
pueden funcionar como si las distintas unidades fueran completamente
auténomas, y, al mismo tiempo, la organizacion disfruta de las
economias de escala que crea la centralizacion.

1.4 TIPOS DE CAMBIOS QUE OCURREN CUANDO UNA
EMPRESA REDISENA SUS PROCESOS

Cuando se redisefa un proceso, varios oficios que eran estrechos y
orientados a una tarea pasan a ser multidimensionales, individuos que
antes hacian lo que se les ordenaba toman ahora decisiones por si
mismos. El trabajo en serie desaparece. Los departamentos funcionales
pierden su razén de ser

Cambian las unidades de trabajo: de departamentos funcionales a
equipos de proceso

En cierto modo lo que se hace es volver a reunir a un grupo de
trabajadores que habian sido separados artificialmente por Ila
organizaciéon. Cuando se vuelven a juntar se llaman equipos de proceso.
En sintesis, un equipo de procesos es una unidad que se reune
naturalmente para completar todo un trabajo -un proceso.

Los oficios cambian: de tareas simples a trabajo multidimensional
Los trabajadores de equipos de proceso que son responsables

colectivamente de los resultados del proceso, mas bien que
individualmente responsables de una tarea, tienen un oficio distinto.

. ,TLT"STS‘ con
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Comparten con sus colegas de equipo, la responsabilidad conjunta del
rendimiento del proceso total, no sélo de una pequeria parte de él.

“"Aunque no todos los miembros del equipo realizan exactamente el
mismo trabajo, la linea divisoria entre ellos se desdibuja. Todos los
miembros del equipo tienen por lo menos algun conocimiento basico de
todos los pasos del proceso, y probablemente realizan varios de ellos.
Ademas todo lo que hace el individuo lleva el sello de una apreciaciéon
del proceso en forma global.” '*

"Cuando el trabajo se vuelve multidimensional, también se vuelve mas
sustantivo. La reingenieria no sélo elimina el desperdicio sino también el
trabajo que no agrega valor. L.a mayor parte de la verificacion, la espera,
la conciliacion, el control y el seguimiento -trabajo improductivo que
existe por causa de las fronteras que hay en una empresa y para
compensar la fragmentacion de un proceso- se eliminan con ia
reingenieria, lo cual significa que la gente destinara mas tiempo a hacer
su trabajo real.

Después de la reingenieria, no hay eso de "dominar un oficio”; el oficio
crece a medida que crecen la pericia y la experiencia del trabajador.

El papel del trabajador cambia: de controlado a facultado

“Cuando la administracion confia en los equipos la responsabilidad de
completar un proceso total, necesariamente tiene que otorgaries también
la autoridad para tomar las medidas conducentes. Los equipos, sean de
una persona o de varias, que realizan trabajo orientado al proceso,
tienen que dirigirse a si mismos. Dentro de los limites de sus
obligaciones -fechas limite convenidas, metas de productividad, normas
de calidad, etc.- deciden cdmo y cuando se ha de hacer el trabajo. Si
tienen que esperar la dlreccusn de un supervisor de sus tareas, entonces
no son equipos de proceso.”

La reingenieria y la consecuente autoridad impactan en la clase de
personas que las empresas deben contratar.

¥ Miche! Hammer, OP CIT, p.72
* Michel Hammer, OP CIT, p.73
'* Michel Hammer, OP CIT, p.74

' Michel Hammer, OP CIT, p.75 TESIS CON
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La preparacion para el oficio cambia: de entrenamiento a educacion

“En un ambiente de cambio y flexibilidad, es claramente imposible
contratar personas que ya sepan absolutamente todo lo que va a
necesitar conocer, de modo que la educacién continua durante toda a
vida del oficio pasa a ser la norma de una empresa redisefiada.”

El enfoque de medias de desempeiio y compensacién se desplaza:
de actividad a resultados

“L.a remuneracion de los trabajadores en las empresas tradicionales es
relativamente sencilla: se les paga a las personas por su tiempo. En una
operacion tradicional -tratese de una linea de montaje con maquinas de
manufactura o de una oficina donde se tramitan papeles- , el trabajo de
un empleado individual no tiene valor cuantificable. ;Cual es por
ejemplo, el valor monetario de una soldadura? ;O de los datos
verificados de empleo en una solicitud de seguro? Ninguna de éstas
tiene valor por si misma. Soélo el automovili terminado o la péliza de
seguro expedida tiene valor para la compafiia. Cuando el trabajo se
fragmenta en tareas simples, las compafias no tienen mas remedio que
maedir a los trabajadores por la eficiencia con que desempefian trabajo
estrechamente definido. Lo malo es que esa eficiencia aumentada de
tareas estrechamente definidas no se traduce necesariamente en mejor
desemperio del proceso. Cuando los empleados realizan trabajo de
proceso, las empresas Pueden medir su desempefio y pagariles con base
en el valor que crean.

“En las compafias que se han rediseffado, la contribucion y el
rendimiento son las bases principales de la remuneracion.” 1°

Cambian los criterios de ascenso: de rendimiento a habilidad

“Una bonificacion es la recompensa adecuada por un trabajo bien hecho.
El ascenso a un nuevo empleo no lo es. Al rediseftar, la distincion entre
ascenso y desempefio se traza firmemente. El ascenso a un nuevo
puesto dentro de una empresa es una funciébn de habilidad, no de
desempefio. Es un cambio, no una recompensa.”

'? Michel Hammer, OP CIT, p.77
% Idem
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Los valores cambian: de proteccionistas a productivos

La reingenieria conlleva un importante cambio en la cultura de la
organizacion, exige que los empleados asuman el compromiso de
trabajar para sus clientes, no para sus jefes. Cambiar los valores es
parte tan importante de la reingenieria como cambiar los procesos.

Los gerentes cambian: de supervisores a entrenadores

“Cuando una compaiiia se redisefia, procesos que eran complejos se
vuelven simples, pero puestos que eran simples se vuelven complejos.
La reingenieria al transformar los procesos, libera tiempos de los
gerentes para que éstos ayuden a los empleados a realizar un trabajo
mas valioso y mas exigente.”

“Los gerentes en una comparnia redisefada necesitan fuertes destrezas
interpersonales y tienen que enorgullecerse de las realizaciones de
otros. Un gerente asi es un asesor que esta donde esta para suministrar
recursos, contestar preguntas y ver por el desarrollo profesional del
individuo a largo plazo. Este es un papel distinto del que han
desempefiado tradicionalmente la mayoria de los gerentes.”?2

Estructuras organizacionales cambian: de jerarquia a planas

“Cuando todo un proceso se convierte en el trabajo de un equipo, la
administraciéon del proceso se convierte en parte del oficio del equipo.
Decisiones y cuestiones interdepartamentales que antes requerian
juntas de gerentes y gerentes de gerentes, ahora las toman y las
resuelven los equipos en el curso de su trabajo normal. Las compafiias
ya no necesitan tanto "pegamento” gerencial como necesitaban antes
para mantener unido el trabajo. Después de la reingenieria ya no se
necesita tanta gente para volver a reunir procesos fragmentados. Con
menos gerentes hay menos niveles administrativos y consecuentemente,
predominan las estructuras planas.” 2

TESIS CON
PALLA DE ORIGEN

! Michel Hammer, OP CIT p .81
2 Michel Hammer, OP CIT p.82
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Los ejecutivos cambian: de anotadores de tantos a lideres

“Las organizaciones mas planas acercan a los ejecutivos a los clientes y
a las personas que realizan el trabajo que agrega valor. En un ambiente
redisenado, el cabal desemperio del trabajo depende mucho mas de las
actitudes y los esfuerzos de los trabajadores facultados que de actos de
gerentes funcionales orientados a tareas. Por consiguiente, los
ejecutivos tienen que ser lideres capaces de influir y reforzar los valores
y las creencias de los empleados con sus palabras y sus hechos.”?*

** Michel Hammer, OP CIT.p.84
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Importancia de la Reingenieria

2.1 LAS MICRO, PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS

El actual contexto econémico, social y politico de las sociedades bha
generado el surgimiento de nuevas formas productivas.

Las contradicciones propias de las sociedades no industrializadas, en las
que el crecimiento de la poblacion econdmicamente activa supera con
creces los medios de produccion disponibles, ha dejado a un vasto
sector de la poblacidon al margen "moderno o formal” de la economia.

En este sector encontramos un sinnumero de iniciativas econdmicas que
van desde las menos rentables hasta las mas, desde las mas transitorias
hasta las mas estables, desde el comercio, pasando por el servicio y la
artesania, hasta la manufactura.

Estas iniciativas denominadas Microempresas han sido generadas por
emprendedores, quienes se han encontrado motivados por la situacion
de desempleo, para complementar los ingresos o simplemente por et
animo o deseo de utilizar las habilidades y destrezas con las que se
cuentan.

La generacion de una idea de negocio y el emprendimiento de ésta, se
realiza desde diversas razones, emociones y motivaciones:

« La peérdida de un trabajo, la posibilidad de contar con un socio o
amigo que acompafe un proyecto, la tenencia de ahorros o un
arreglo contractual por trabajo anterior.

« La percepcidon o identificacion de una oportunidad como la
existencia de un socio capitalista, la posibilidad de un equipo o
maquinaria que se posee.

« Un entorno donde se identifican posibilidades de éxito, bien porque
existe un necesidad insatisfecha o un producto susceptible de ser
mejorado.

Estas razones y emociones permiten identificar el surgimiento de una
Microempresa.

Asi tenemos que, las empresas surgen con base en la urgencia, la
oportunidad de mercado, la oportunidad tecnolégica o la oportunidad
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financiera, {a mayoria de ellas sin una experiencia que las respaide, por
lo que abren su negocio esperando como primer punto recuperar su
inversion, posteriormente sus ganancias y con la idea de crecer, sin
embargo unas de estas llegan al segundo punto y cierran, otras solo se
mantienen y otras tantas empiezan a buscar ayuda para llegar a la parte
del crecimiento.

A partir de esto se clasifican en Micro, Pequefas, Medianas y
Grandes empresas, la mayoria de paises las dividen en base a los
empleados y al sector a que se dedican, en México la NAFIN, las
clasifica, tal y como se muestra:

[ Estrato industria | Comercio Servicios
[Microempresa 1-30 1-5 1-20
Pequeia 31-100 6-20 21-50
Mediana 101-500 21-100 51-100
Grande 500 en 100 en 100 en
adelante adelante adelante

Fuente: hitp:./Avww. senado.qob.mx/comisiones/pyme/docs/mipyme html

Las Empresas Mexicanas

Las empresas micro, pequefas y medianas constituyen una reserva
estratégica para el desarrollo del pais, las pequefias empresas son la
fuente mas importante de empleo en todo México. Estas empresas
incluyen los mas pequefios negocios familiares, hasta comparfiias
medianas con varias decenas de trabajadores.

Las pequefias empresas presentan la mas amplia variedad de
actividades econdmicas y la mas amplia variedad de capacidades
tecnologicas, desde la pequefia tienda de abarrotes, hasta la mediana
empresa industrial que ya emplea los mas sofisticados métodos y
procedimientos tecnolégicos.

Ademas, los pequefios comercios atienden el consumo de la gran
mayoria de los mexicanos, sobre todo de los sectores populares en las

TESES CON
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ciudades grandes y medianas, en los pueblos y aun en los pequefos
poblados rurales.

Existen actualimente 2,726,366 empresas a nivel nacional, las cuales se
dividen en tres sectores empresariales, con los siguientes resultados:

SECTORES EMPRESARIALES

O Comercio
53%

4@ O Servicios

34%

O Manufactur
a13%

Fuente: Camara de Comercio, informacion telefénica, 9 de junio del 2002.
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PERSONAL OCUPADO

DO Manufact
D Servicios ura
a3y, 5%

3920800

OComercio
32%

Fuente: Camara de Comercio, informacion teleféonica, 9 de junio del 2002.

Como se observan en los graficos el sector comercio es el que cuenta
con el mayor numero de empresas en México, después le sigue el sector
servicios y por ultimo el manufacturero, sin embargo el personal que
ocupan, varia significativamente estando en primer estancia el sector
manufacturero, posteriormente el de servicios y por ultimo el de
comercio.

Ahora observaremos como se comportan las Micro, Pequefias, Medianas
y Grandes empresas, dentro de estos sectores, asi como el personal
que ocupan.

TESIS CON
FALLA T N
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SECTOR DE MANUFACTURA

EMPRESAS NUMERO PERSONAL
EMPRESAS OCUPADO
MICRO 328,166 1,888,426
PEQUENAS 9,147 504,111
MEDIANAS 5,431 1,178509
GRANDES 1,374 1,461,276
MANUFACTURA
350,000
300,000
250,000
200,000
150,000
100,000
50,000 7
0
= & f &
TESIS CON
FALLA. ‘):l_" Sata ‘..CA.?!
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2,000,000
1,500,000
1,000,000

500,000

o+

PERSONAL OCUPADO

Mierd

Medianab

Grandej

Fuente: Camara de Comercio, informacion telefonica, 9 de junio del 2002,

SECTOR COMERCIO

" TEMPRESAS NUMERO DE PERSONAL
EMPRESAS OCUPADO
MICRO 1,369,478 2,199,368
PEQUENAS 58,341 569,259
MEDIANAS 13,539 524,677
GRANDES 2,318 491,565
TFLIS i
FALLA D ﬁluEN
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COMERCIO
1,400,000
1,200,000
1,000,000
800,0001]
600,000}
400,000
200,000
°*Z £ g -
COMERCIO —
PERSONAL OCUPADO TESIS CON )
FALLA DE OhiGEN
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Fuente: Camara de Comercio, informacion telefonica, 9 de junio det 2002.
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SECTOR SERVICIOS

EMPRESAS NUMERO DE PERSONAL
EMPRESAS OCUPADO
MICRO _ o 919,016} 2,244,650
PEQUENAS 12,749 396,229
MEDIANAS 3,724 259,810
GRANDES 3,083 1,019,916
SERVICIOS
1,000,000
800,000
600,000
400,000
200,000
(I X, b =d M
= = = =
= s 2 s
-, = 4
& = ©
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PERSONAL OCUPADO

2,500,000
2,000,000
1,500,000
1,000,000
500,000
[IE

\ER

Micry
Pequeii
Median

Grand

Fuente: Camara de Comercio, informacion telefénica, 9 de junio del 2002

Al apreciar estas estadisticas las micro, pequefias y medianas empresas
deberian ser las mas apoyadas por todos los sectores y programas
existentes, sin embargo son las que tienden a desaparecen rapidamente,
segun estudios obtenidos en internet “el 65% de las pequefias y
medianas empresas desaparecen antes de cumplir los dos afios de
existencia,” esto porque presentan gran variedad de problemas, entre
los que destacan:

Financiamiento y tasas de interés no competitivos.

El financiamiento en nuestro pais en los ultimos cinco afos
practicamente no ha existido, y cuando existe es muy costoso, lo que lo
hace inaccesible y tiene que estar respaldado por garantias de hasta tres
veces el valor del préstamo en vez de hacerlo en base a la viabilidad del
proyecto. Los préstamos en moneda extranjera tienen alto riesgo por la
inestabilidad histdrica de la paridad de nuestra moneda.

TESIS COW
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En el pais, solamente se han destinado en los ultimos meses cien
millones de pesos para microcréditos en todo el pais, de los cuales se
han entregado solo 28 mil.

Esto propicia un mercado interno deprimido no propicio para tomar
ventajas de economias de escala.

Después del llamado "error de diciembre” y sus consecuencias la
demanda interna, el desempleo y los bajos salarios entraron en un
circulo vicioso que deprimié el mercado interno y retroalimenté
negativamente sus causas. Esto resulté en economias de escala mas
bajas que aumentaron los costos de produccion, disminuyeron los
precios e hicieron no viables nuevas inversiones para el mercado local.

En realidad el mercado interno, como tal, desaparecié ya que llegaron
competidores internacionales que establecieron nuevos parametros de
competencia.

Falta de apoyos e incentivos para la pequena y mediana industria.

Debido a la apertura de nuestras fronteras que empezd en 1985 con la
adhesidn de México al GATT y en 1994 a la firma y aplicacion del
TLCAN, se estima que el 60% de la planta productiva nacional
establecida de las pequefias y medianas industrias se vio obligada a
cerrar sus establecimientos debido a la obsolescencia de sus equipos, al
atraso tecnologico y sobre todo a la ausencia de una politica industrial
que la respalidara.

Ante la competencia globalizada, a la que se enfrenta actuaimente ila
industria nacional y sobre todo por su asimetria con nuestros socios
comerciales de Norteameérica, hace faita que se defina una contundente
politica de fomento industrial que haga posible disponer de condiciones
semejantes a las de los otros integrantes del TLCAN en materia de
precios y calidad de los bienes y servicios que ofrece el sector publico.

Si bien es cierto que lo anterior no resume toda la problematica o las
circunstancias de las PYMES en nuestro pais, si reflejan el panorama
con el que cuentan las empresas de este rubro. Los empresarios,
incluyendo a muchos de los grandes, no esperaban la apertura del pais

TESIS CON
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al comercio internacional; acostumbrados al proteccionismo
gubernamental que durante décadas se patentizd, no se encontraban
preparados pare enfrentar los retos que significa competir, incluso dentro
de nuestra propia economia, con empresarios mejor adaptados a los
bruscos cambios de un mercado cada vez mas dinamico y complejo.

A pesar de que en México, existen programas de apoyo a las PYMES,
por parte de diferentes dependencias como la Secretaria de Economia,
la Secretaria de Trabajo y Prevision Social, en Hacienda y en los en
Gobiernos estatales; tendientes a capacitar a los empresarios para que
esten en posibilidad de hacer frente a los retos de la globalizacion,
resultan insuficientes y en gran medida inadecuados, debido a que no se
encuentran unidos y con un objetivo claro; es justo en esta parte donde
la reingenieria juega un papel importante, porque si bien la reingenieria
tomo forma y tuvo sus primeras aplicaciones en grandes corporativos
trasnacionales, con el tiempo su eficacia en empresas de menor
magnitud ha quedado plenamente comprobada.

En estas pequerias y medianas empresas también aplica arrancar de
cero, quitar todo lo obsoleto que la mayoria maneja, para empezar con
nuevas politicas, sistemas, tecnologia, personal, etc, etc.

Las pequeifias y medianas empresas como ningunas otras enfrentan en
muchas ocasiones incluso el riesgo de caer en la bancarrota ante la
ausencia de métodos de cambio que les permitan equiparar en todo
sentido, su actividad a las de sus competidores. Esta situacion se vuelve
mucho mas grave en paises como el nuestro, que se encuentra inmerso
en un bloque internacional de economias asimétricas.

La necesidad de redisefar las estructuras funcionales y operativas de la
mediana empresa no es nhueva en nuestro medio; en la actualidad, gran
cantidad de negocios de esta magnitud han adoptado a la reingenieria
como meétodo de ajuste en un mercado cada vez mas complejo y
competido.
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2.2. LAS EMPRESAS ANTE LA GLOBALIZACION

El término "globalizacion" ha adquirido una fuerte carga emotiva. Algunos
consideran que la globalizacién es un proceso beneficioso, una clave
para el desarrollo econdmico futuro en el mundo, otros la ven con
hostilidad, incluso temor, debido a que consideran que suscita una
mayor desigualdad dentro de cada pais y entre los distintos paises,
amenaza el empleo y las condiciones de vida y obstaculiza el progreso
social.

La globalizacion ofrece grandes oportunidades de alcanzar un desarrollo
verdaderamente mundial, pero no esta avanzando de manera uniforme.

Algunos paises se estan integrando a la economia mundial con mayor
rapidez que otros. En los paises que han logrado integrarse, el
crecimiento economico es mas rapido y la pobreza disminuye. Como
resultado de la aplicacion de politicas de apertura al exterior, la mayor
parte de los paises de Asia oriental, que se contaban entre los mas
pobres del mundo hace 40 afios, se han convertido en paises dinamicos
y prosperos. Asimismo, a medida que mejoraron las condiciones de vida
fue posible avanzar en el proceso democratico y, en el plano econémico,
lograr progresos en cuestiones tales como el medio ambiente y las
condiciones de trabajo.

En los afios setenta y ochenta, muchos paises de América Latina y
Africa, a diferencia de los de Asia, aplicaron politicas orientadas hacia el
sector interno y su economia se estancd o deteriord, la pobreza se
agravd y la alta inflacion pasé a ser la norma.

Con ello se dice que la ‘“globalizacion” econémica es un proceso
histérico, el resultado de la innovacién humana y el progreso tecnolégico.
Se refiere a la creciente integracion de las economias de todo el mundo,
especialmente a través del comercio y los flujos financieros. En algunos
casos este término hace alusidn al desplazamiento de personas (mano
de obra) y la transferencia de conocimientos (tecnologia) a través de ias
fronteras internacionaies.

En su aspecto mas basico la globalizaciéon no encierra ningin misterio.

El uso de este término se utiliza comiunmente desde los afios ochenta,
es decir, desde que los adelantos tecnolégicos han facilitado y acelerado
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las transacciones internacionales comerciales y financieras. Se refiere a
la prolongacion mas alla de las fronteras nacionales de las mismas
fuerzas del mercado que durante siglos han operado a todos los niveles
de la actividad econdmica humana: en los mercados rurales, las
industrias urbanas o los centros financieros.

Gracias a la globalizacion, es posible beneficiarse de mercados cada vez
mas vastos en todo el mundo y tener mayor acceso a los flujos de capital
y a la tecnologia, y beneficiarse de importaciones mas baratas y
mercados de exportacion mas amplios. Pero los mercados no garantizan
necesariamente que la mayor eficiencia beneficiara a todos.

Los paises deben estar dispuestos a adoptar las politicas necesarias vy,
en el caso de los paises mas pobres, posiblemente necesiten el respaldo
de la comunidad internacional a tal efecto.

El Papel de las Empresas Mexicanas ante la globalizacion.

En nuestro pais, lo mismo que en el resto del mundo, existe una gran
preocupacion por apoyar - dada su importancia - las actividades de los
micro, pequerios y medianos empresarios, con la finalidad de poder
asegurar tanto la generacion de los empleos que éstos proporcionan, asi
como la estabilidad y la incorporacion de los mismos al proceso de
desarrollo nacional, con la intencién de lograr un adecuado equilibrio en
el sistema econoémico.

Sin embargo la carencia casi generalizada de una cuitura empresarial,
caracteristica de los micro, pequefios y medianos empresarios,
independientemente de la calidad de sus productos y/o servicios, les
impide en la actualidad y de manera significativa, ser mas competitivos
en el ambito local, regional, nacional o internacional; y si a esto se le
agregan los miultiples cambios que ha experimentado la economia en
los ultimos afos (especialmente con los tratados internacionales), ha
puesto en multiples dificultades y predicamentos a los propietarios de
pequenas y medianas empresas, por ser éstas un sector econébmico
sumamente vulnerable a la penetracion en el mercado nacional, de
productos extranjeros de alta calidad y precios bajos.
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Se observa también que hoy en dia existe la tendencia de que muchos
de los paises de distintas latitudes se agrupan y constituyen bloques
econdmicos que promueven y establecen, por conveniencia propia, la
formulacion e interpretacion de sistemas propios de normas de calidad a
las que deben sujetarse aquellos individuos u organismos que pretendan
competir comercialmente; cientifica, tecnoldgica y culturalmente, con
ellos.

Esta medida tiene por objeto asegurar, como supuesto fundamental, un
intercambio de calidad que solo abrird paso a aquellos productos o
servicios que reunen los requisitos de las normas y convenios
establecidos. Por tanto, quien desee participar en el comercio global,
tiene que demostrar, a través de la certificacion de diferentes aspectos
de su empresa (administracion, procesos productivos, productos,
servicios, etc.), que es merecedor de ello.

Cada bloque comercial y los paises que lo integran, establecen tratados
comerciales y diplomaticos con otros paises y/o bloques de paises,
precisando la naturaleza, caracteristicas, cuantia, y los productos y los
servicios que estan dispuestos a intercambiar, asi como las formas de
comercializacién a las que se sujetaran, tanto como las condiciones en
las que habran de darse los intercambios comerciales.

Sin embargo, como es notorio, las relaciones politicas y comerciales no
estan exentas de la especulacion y con frecuencia de la mala fe o la
conveniencia politica de por medio, de parte de algunos de los gobiernos
de paises, que con el pretexto de proteger a sus productores y
prestadores de servicios, manipulan, con ventaja para ellos, los tratados
y las relaciones establecidas en ellos, en demérito de los otros
participantes; tal es el caso de los Estados Unidos de Norteameérica con
México y Canada, a los que se les impone la hegemonia, violando con
frecuencia los convenios o tratados establecidos entre ellos.

En este sentido, el comercio internacional de fa actualidad, pese al
entrelazamiento de las economias, no esta al margen de la busqueda de
hegemonia politica y econétmica de los paises poderosos. Por ello, la
gran dificultad que tienen las empresas y los empresarios de paises
menos desarrollados y poderosos, para ajustarse a las situaciones
internacionales, en defensa de sus intereses.
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Si bien puede pensarse que el establecimiento de normatividades rigidas
tiende a proteger a empresarios que invierten importantes sumas de
dinero para generar y aplicar tecnologias que facilitan el desarrollo de
productos y servicios de calidad, de aquellos que no lo hacen y que
arriesgan poco, la verdad es que también se cierran ias oportunidades
de quienes queriendo, no pueden allegarse los recursos financieros para
estar a la altura de aquelios.

Por tanto, la globalizacion ha traido consigo una gran cantidad de retos
para toda la planta productiva nacional, éstos adquieren mayores
dimensiones en el caso de las empresas medianas, que se ven
obligadas a realizar ajustes substanciales en sus estructuras operativas
e incluso en los sistemas de produccion. Sin embargo estos ajustes
implican en su mayoria tecnologia costosa, ante lo cual los propietarios
se muestran renuentes por no contar con los recursos suficientes para
solventar la entrada de la tecnologia en sus empresas.

Por estos motivos es que las pequefnas y medianas empresas deben
contar con herramientas que les permita ser competitivas y permanecer
en el mercado.

2.3 LA COMPETITIVIDAD

Se entiende por competitividad a la capacidad de una organizacion
publica o privada, lucrativa o no, de mantener sistematicamente ventajas
comparativas que le permitan alcanzar, sostener y mejorar una
determinada posicidn en el entorno socioeconémico.

Competitividad es el resuitado de una mejora de calidad constante y de
innovacion.

La competitividad tiene incidencia en la forma de plantear y desarrollar
cualquier iniciativa de negocios, lo que esta provocando obviamente una
evolucion en el modelo de empresa y empresario.
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La ventaja comparativa de una empresa estaria en su habilidad,
recursos, conocimientos y atributos, etc., de los que dispone, [os mismos
de los que carecen sus competidores o que estos tienen en menor
medida que hace posible la obtencion de unos rendimientos superiores a
los de aquellos.

El uso de estos conceptos supone una continua orientacién hacia el
entorno y una actitud estratégica por parte de las empresas grandes
como en las pequefias, en las de reciente creacién o en las maduras y
en general en cualquier clase de organizacién. Por otra parte, el
concepto de competitividad nos hace pensar en la idea "excelencia”, o
sea, con caracteristicas de eficiencia y eficacia de la organizacion; donde
debe entenderse por eficiencia “el criterio econdmico que revela la
capacidad administrativa de producir el maximo de resultados con el
minimo de recursos, energia y tiempo; consiste en el buen uso de los
recursos, en lograr lo mayor posible con aqueilo que contamos; el ser
“eficiente” es quien logra una alta productividad en relacién a los
recursos que dispone”. Y eficacia es “el criterio institucional que revela
la capacidad administrativa para alcanzar las metas o resultados
propuestos (la eficacia administrativa se ocupa esencialmente del logro
de los objetivos.), se refiere a los resultados en relacién con las metas y
cumplimiento de los objetivos organizacionales; para ser eficaz se deben
priorizar las tareas y realizar ordenadamente aquellas que permiten
alcanzarlos mejor y mas rapidamente.

“Eficiencia” es hacer las cosas bien. “Eficacia” es hacer las cosas
debidas.?®

La competitividad no es producto de una casualidad ni surge
espontaneamente; se crea y se logra a través de un largo proceso de
aprendizaje y negociacién por grupos colectivos representativos que
configuran la dinamica de conducta organizativa, como los accionistas,
directivos, empleados, acreedores, clientes, por la competencia y el
mercado, y por uitimo, el gobierno y fa sociedad en general.

Una organizacién, cualquiera que sea la actividad que realiza, si desea
mantener un nivel adecuado de competitividad a largo plazo, debe
utilizar antes o después, unos procedimientos de analisis y decisiones
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formales, encuadrados en el marco del proceso de "planificaciéon
estratégica”. La funcion de dicho proceso es sistematizar y coordinar
todos los esfuerzos de las unidades que integran la organizacion
encaminados a maximizar la eficiencia global.

Para explicar mejor dicho proceso, consideremos los niveles de
competitividad, la competitividad interna y la competitividad externa. La
competitividad interna se refiere a la capacidad de organizacion para
lograr el maximo rendimiento de los recursos disponibles, como
personal, capital, materiales, ideas, etc.,, y Ilos procesos de
transformacién. Al hablar de la competitividad interna se piensa, que la
empresa ha de competir contra si misma, con expresion de su continuo
esfuerzo de superacion, ayudada de un plan estratégico, comunmente
llamada estrategia empresarial, entendiendo por ésta el conjunto de
acciones y decisiones encaminadas a encontrar una ventaja diferencial o
ventaja competitiva que dote a la empresa de una posicion fuerte y
defendible a largo plazo frente a las competidoras. La estrategia debe
ser especialmente sensible a los mercados y a sus diversos segmentos,
a las condiciones econémicas y politicas globales, a la calidad de los
proveedores y a las posibilidades de oferta de la competencia, a las
propias ventajas competitivas y a la tecnologia, asi como a la relacién
entre todos estos elementos.

La competitividad externa esta orientada a la elaboracion de los logros
de la organizacion en el contexto del mercado, o el sector a que
pertenece. Como el sistema de referencia o modelo es ajeno a la
empresa, ésta debe considerar variables exdgenas, como el grado de
innovacioén, el dinamismo de la industria, la estabilidad econémica, para
estimar su competitividad a largo plazo. La empresa, una vez ha
alcanzado un nivel de competitividad externa, debera disponerse a
mantener su competitividad futura, basado en generar nuevas ideas y
productos y de buscar nuevas oportunidades de mercado.
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2.4 CALIDAD TOTAL: ESTRATEGIA CLAVE DE LA
COMPETITIVIDAD

El mundo vive un proceso de cambio acelerado y de competitividad
global en una economia cada vez mas liberal, marco que hace necesario
un cambio total de enfoque en la gestion de las organizaciones.

En esta etapa de cambios, las empresas buscan elevar indices de
productividad, lograr mayor eficiencia y brindar un servicio de catidad, lo
que esta obligando que los gerentes adopten modelos de administracion
participativa, tomando como base central al elemento humano,
desarrollando el trabajo en equipo, para alcanzar la competitividad que
responda de manera idonea la creciente demanda de productos de
6ptima calidad y de servicios a todo nivel, cada vez mas eficiente, rapido
y de mejor calidad.

La calidad total es un concepto, una filosofia, una estrategia, un modelo
de hacer negocios y esta localizado hacia el cliente.

La calidad total no solo se refiere al producto o servicio en si, sino que es
la mejoria permanente del aspecto organizacional, gerencial; tomando
una empresa como una maquina gigantesca, donde cada trabajador,
desde el gerente, hasta el funcionario del mas bajo nivel jerarquico estan
comprometidos con los objetivos empresariales.

Para que la calidad total se logre a plenitud, es necesario que se
rescaten los valores morales basicos de la sociedad y es aqui, donde el
empresario juega un papel fundamental, empezando por la educacién
previa de sus trabajadores para conseguir una poblacion laboral mas
predispuesta, con mejor capacidad de asimilar los problemas de calidad,
con mejor criterio para sugerir cambios en provecho de la calidad, con
mejor capacidad de analisis y observacion del proceso de manufactura
en caso de productos y poder enmendar errores.

El concepto de calidad total surgié al finalizar la Segunda Guerra
Mundial, en las empresas japonesas y ha redituado impresionantes
resultados en cuanto a incrementos de calidad y productividad, esta
teoria se basa en:
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1. “El control de calidad se hace con el fin de producir articulos que
satisfagan los requisitos de los consumidores. No se trata sélo de
cumplir una serie de normas.

2. Al desarrollar un nuevo producto, el fabricante debe prever los
requisitos y las necesidades de los consumidores.

3. Calidad, significa calidad en el trabajo, en el servicio, calidad de la
informacion, del proceso, calidad de las personas, del sistema, de
la empresa, de los objetivos. El enfoque basico es controlar ia
calidad en todas sus manifestaciones.

4. No se puede definir la calidad sin tomar en cuenta el precio, las
utilidades y el entorno de costos.
5. Controlar la calidad ( volumen de producmén de ventas y de
existencias) asi como las fechas de entrega”.
Ishikawa, pionero del Control de Calidad Total, la define como “un
sistema eficaz para integrar los esfuerzos, en materia de desarrollo y
mejoramiento de calidad, realizados por los diversos grupos en una
organizacion, de modo que sea posible producir bienes y servicios a
los niveles mas econodmicos y que sean compatibles con la plena
satisfaccion de los clientes”. 27
“Para Ishikawa, el Control Total de Calidad es una forma de
administrar que va mas alla de los objetivos convencionales de las
organizaciones, la diferencia radica en que su proposito es que las
empresas que apliquen esta teoria, se conviertan en un instrumento
para mejorar desarroliar, disefar, manufacturar y mantener un
producto de calidad que sea el mas econodmico, el mas util y siempre
satisfactorio para el consumidor”.
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Para que una empresa pueda funcionar adecuadamente hay que vigilar
y controlar todos y cada uno de los departamentos, una organizacion es
como un rompecabezas en el que todos las piezas deben estar en su
lugar y si una de ellas no embona, simplemente el rompecabezas no
podra llegar a ser concluido. Todas las &reas juegan un papel
importante desde intendencia hasta la direccion, si uno de ellos
presenta problemas es probable que los demas poco a poco se lleguen
a deteriorar, es como una enfermedad contagiosa dentro de la familia,
pero al igual que las enfermedades si se detecta a tiempo se pueden ir
saneando con algunos pequefos controles, pero si nadie le pone
atencion o le da la importancia debida, se tendra que implementar un
sistema de Reingenieria, que va a representar un aito costo en la
empresa o en su defecto; si ya el problema es muy grave se puede
llegar a la quiebra.

Por lo anterior es importante detectar cuando un departamento esta
presentando conflictos, saber resolverlos a tiempo o mejor aun
prevenirlos, esto con el fin de evitar que se tenga que reconstruir el area
o la empresa y ocasionarile severos gastos.

En este capitulo se van a estudiar cuatro departamentos clave para el
buen funcionamiento de cualquier empresa, esto sin restar importancia a
los demas, en los cuales se daran algunas politicas, principios,
conceptos y criterios que las organizaciones con éxito han llevado a
cabo y les han funcionado, asi como los problemas que se pueden
presentar si no se aplican y las posibles soluciones, todo con la finalidad
de no llegar a una Reingenieria.

3.1. DEPARTAMENTO DE CREDITO Y COBRANZA

Si hay un lugar dentro de la empresa en donde se conoce su situacion
es en el departamento de Crédito y Cobranza, ya que juega un papel
muy importante por ser donde se encuentran los recursos financieros de
toda organizacion y es donde realmente se cierra la venta, un mal
manejo y control de esta area lleva a la quiebra a cuailquier empresa.
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En el se puede saber:

e Si se respetan los tratos de la venta o si se hacen promesas que
después no se cumplen.

e Sila empresa trata bien a sus clientes

* Si hay un sano manejo de las finanzas

e Sien le; empresa hay orden y qué clase de director esta al frente
de ella.

El objetivo de la cobranza se refleja en el siguiente esquema:

PEDIDO
/ T

AUTORIZACION
COBRO DEL CREDITO

FACTURACION

EMBARQUE DE
LA MERCANCIA

Para que este Departamento cumpla con su funcién de manera eficiente
debe tener en cuenta lo siguiente:

TESIS CCON
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Politicas de Cobranza

Las politicas en los departamentos son de suma importancia, a través
de estas se finca cualquier herramienta que se pretenda implementar,
asi como controles, cambios de personal, etc.

Estos son algunos ejemplos de politicas que mas se usan en los
departamentos de Crédito y con buenos resultados:

“Deberan fijarse las bases para el otorgamiento de los descuentos,
rebajas y bonificaciones, asi como el nivel de puesto autorizado
para ello.

Debera establecerse el horario para recibir los pagos de los
clientes en la caja.

Fijar la tasa normal y la moratoria de los intereses.

Si se aceptaran pagos parciales “para abono en cuenta “ o bien
sélo se recibiran pagos completos de facturas por parte de los
clientes.

Establecer si se elaboraran estados de cuenta de los clientes, si se
remitirdn a todos ellos o bien se haran selectivamente y con que
periodicidad. Asimismo, si se presentaran indicando la antigiedad
de saldos.

Se debera fijar si se aceptaran o no cheques posfechados.

Si se aceptaran pagos de los clientes con cheques endosados de
terceras personas y cuales serian las excepciones del caso.
Ademas sefnalaran quién o quiénes estaran facultados para
autorizarios.

Precisar que tipo de comprobante se entregara a los clientes al
terminar de pagar su adeudo, pudiendo ser un recibo provisional
canjeable por el original de la factura y sus copias, el pagaré o la
letra de cambio.

Para efectos de considerar una cuenta o documento por cobrar
como incobrable, deberan fijarse las condiciones y requisitos para
ello, ademas de lo sefalado en las leyes fiscales.

Se debera fijar el grado de intervencion del departamento de
ventas en la gestion de cobranza.
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e Se debera precisar si los cobradores estaran facuitados o no para
depositar los cheques y el efectivo cobrados en cuentas bancarias
de la empresa y de qué manera habran de hacerlo.

» Si al documentarse una operacion, ya fuere con letras de cambio o
bien con pagarés, se habra de conservar la factura como garantia
colateral hasta el pago total del adeudo.”*°

Estos son algunas politicas que podrian adecuar la mayoria de las
empresas, sin embargo cada una realiza las suyas de acuerdo sus
necesidades

Algunos problemas ocasionados por un mal control en el
departamento son:

No cobrar o no hacerlo a tiempo tiene las siguientes consecuencias:

e Se pierden ventas, porque al existir cuentas atrasadas no se
autorizan nuevos créditos.

e Se pierde el respeto de los clientes, ya que al no haber labor de
cobranza piensan que los plazos para pagar son muy elasticos.

s Existe la posibilidad de que la cuenta se vuelva incobrable o bien
se recupere lentamente.

e Se dificulta el manejo interno del Departamento de Crédito y
Cobranzas ya que quedan cuentas sin saldarse, incrementandose
su namero.

s Cuando la recuperacion de las cuentas no se efectiua o no se hace
a tiempo, la empresa proveedora tiene que pagar intereses a los
bancos y el dinero por cobrar pierde capacidad de compra debido a
la inflaciobn. Ademas los clientes no suelen pagar los intereses
normales mucho menos los moratorios.

Herramientas e instrumentos de crédito para corregir o prevenir 1a
problematica del departamento de Crédito y Cobranza.

Las herramientas mas utilizadas por las empresas para mantener una
cobranza al dia son:

3° C.P. Molina OP CIT p.27 TESIS (‘:('\,T'.]
FALLA DE GIGEN
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Anadlisis de antigiledad de saldos. Es una magnifica herramienta para
mantener al dia las cuentas y documentos por cobrar, ya que pone afl
descubierto la situacién de la cartera con toda claridad, por lo que obliga
al personal encargado a registrar y llevar orden en todos los documentos
que se emitan, este reporte puede prepararse considerando plazos de
15, 30 dias o mas segun las necesidades de la empresa.

Este analisis es de mucha utilidad a los directores, ya que en él se
pueden basar decisiones importantes, como en que tiempo pueden
volver a invertiry comprar, cual es el flujo de efectivo, cuantos clientes
morosos existen, la eficiencia del Departamento de Crédito y de Ventas,
en ventas porque muchos de los atrasos en los pagos se debe a
entregas morosas de mercancias, errores en descuentos, mat trato en el
servicio, etc..

“Envio de estados de cuenta. El envio de estados de cuenta a los
clientes es una buena practica, pero cuando se hace de una manera
sistematica suelen ir a para al cajon de un escritorio del cual nadie se
ocupara. Pocos clientes se preocupan al recibir el estado de cuenta de
verificarlo contra sus registros, de ahi que para que esta practica dé
resultado, es conveniente hacerio de una forma no sistematica. Ademas
debe ser acompaifiado de una carta y Ereferentemente elaborado con la
indicacion de la antigiedad de saldos.™!

“Conciliacion y analisis de las cuentas con 1os clientes y con la
contabilidad. Se recomienda para la recuperacion de la cartera llevar a
cabo periodicamente la conciliacion de cuentas entre la empresa
vendedora y sus clientes. Esto es lo deseable, pero hay que reconocer
que no es facil cuando tiene muchos de ellos. En este caso, lo
recomendable es conciliar las cuentas de este 20% de los clientes que
representan el 80% de las cuentas por cobrar en monto, de esta manera
las mas importantes estaran bajo control”.

También es importante conciliar las cuentas de los clientes con los
saldos que refleja contabilidad en los estados financieros, porque es muy
comun que los saldos contables no tengan nada que ver con los reales.

;: CP.MOLINA, OP CIT, p.34
CP.MOLINA, OF CIT p.35 P TE T (.,O-w
(v} 4
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“Detener embarques. Cuando un cliente se atrasa en los pagos, el
mejor método para hacer que cumpla con las condiciones del crédito es
detenerle momentaneamente 1a prestacion de servicios o el envio de
mercancia, segun fuere el caso, en tanto el gerente de crédito y
cobranzas lleva a cabo una completa investigacion del caso. Como
resultado de ella, podria decidir suspenderie todos los embarques y la
prestacion de servicios hasta que su cuenta esté al dia, o bien, podria
decidir seguirle despachando la mercancia o el servicio que requiere con
el acuerdo de surtirle el pedido actual contra reembolso mas una suma
determinada a cuenta de que adeudo”.

La preparacion de la cobranza. El orden es un factor muy importante
para que se lleve a cabo una correcta cobranza, ya que este
departamento suele manejar gran cantidad de documentos, como:
facturas, remisiones, cheques, efectivo, etc.; que tanto vienen del
almaceén o de ventas para prepararse a cobro, como las que entregan los
repartidores, con una serie de aclaraciones. Por lo tanto estos son
algunos pasos a seguir para lograr una buena cobranza:

e La preparaciéon de la cobranza se sugiere hacerse, ya sea el dia
anterior o a primera hora del dia siguiente. Indudablemente es mas
recomendable lo primero que 1o segundo, porque puede dedicarse
a ella el tiempo adecuado evitandose que, por las prisas, se
quedare algun contra recibo, un documento, nota o factura sin
incluirse.

e Para efectos de que se haga una preparacion adecuada es
conveniente efectuar llamadas telefénicas que se consideren
pertinentes, a fin de obtener la informacién adecuada, como
indagar si esta programado algun pago, por ejemplo.

e La cobranza del dia debera incluir:

- Documentos para firma de aceptacion

- Documentos por cobrar

- Contra recibos

- Facturas y notas de venta para pago inmediato
- Facturas a revision

- Canje de facturas por documentos por cobrar
- Cheques devueltos por insuficiencia de fondos.

** C.P. Molina OP CIT. p.35 TES}-S CON
FALLA Di Ouizi
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Tambien se deberan considerar aspectos como:

Revisar los antecedentes anotados por el cobrador en las
relaciones de cobranza o en los sobres acerca de las situaciones
especiales de los clientes.

Deberan prepararse las instrucciones especiales para el cobrador,
tal como puede ser, una cobranza que urge, un documento que
hay que llevar para recabar la firma del cliente a determinada
hora.

En relacion con el horario, debera indicarse al cobrador el horario
correspondiente a los clientes nuevos o bien aquellos cambios
operados por parte de los deudores tradicionales en su régimen de
pagos.

Se debera elaborar una relacion de cobranza, una vez que se determind
lo que se cobrara en el dia, la cual debera contener:

- Nombre del cliente

- Clase de documento (factura, remision, contra recibo)

- Nudmero de documento

- Anotar si se trata de cobro, revision, firma, sustitucion de
algan documento.

- Importe

- Observaciones

Esto se realiza con la finalidad de que tanto el Departamento de Crédito,
como el cobrador se amparen de lo entregado y recibido, asi como
agilizar y organizar al cobrador.

3.2 DEPARTAMENTO DE CONTABILIDAD

Los propdsitos fundamentales de la Contabilidad son:

Establecer un control riguroso sobre cada uno de los recursos y las
obligaciones del negocio

Registrar, en forma clara y precisa, todas las operaciones
efectuadas por la empresa durante el ejercicio fiscal
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e Proporcionar, en cuailquier momento, una imagen clara y veridica
de ia situacion financiera que guarda el negocio

e Prever con bastante anticipacion el futuro de la empresa

e Servir como comprobante y fuente de la informaciéon, ante terceras
personas, de todos aquellos actos de caracter juridico en que la
contabilidad puede tener fuerza probatoria conforme a Io
establecido por 1a ley.

El departamento de contabilidad, a diferencia de los demas, esta
regulado por principios, leyes y reglamentos ya establecidos, sin
embargo a pesar de ello existen problemas muy serios en estos
departamentos cuando el contador no:
« |Implanta el sistema contable mas conveniente para la empresa
e No establece el procedimiento 6ptimo de registro de operaciones
efectuadas por la empresa.
« No verifica la exactitud de las operaciones registradas en libros y
registros auxiliares
e No se actualiza en el cumplimiento de las obligaciones fiscales
e No elabora estados financieros con una informacién confiable y
oportuna para la toma de decisiones.

Como se puede observar el papel del contador en este departamento es
indispensable, &l tiene la total responsabilidad del mismo, por lo que el
mal manejo ocasionado por ignorancia, desorden, o falta de interés,
puede poner en problemas graves al negocio, no solo econémicos sino
legales.

Por ello debe trabajar apegado lo mas posible a los principios de
contabilidad generalmente aceptados, a los boletines y a las leyes,
codigos y reglamentos actualizados.

Son nueve los Principios de Contabilidad Generalmente Aceptados:
1. “Entidad. La personalidad de un negocio es independiente de la de

sus accionistas propietarios y en sus estados financieros soélo deben
incluirse los bienes, valores, derechos y obligaciones de este ente
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econdmiico independiente. La entidad puede ser una persona fisica,

una persona moral o una combinacién de varias de ellas.

Realizacion. La contabilidad cuantifica en términos monetarios las

operaciones que realiza una entidad con otros participantes en la

actividad econémica y en ciertos eventos econdmicos que la afectan.

3. Periodo Contable. La necesidad de conocer los resultados de
operacion y la situacion financiera de la entidad, que tiene una
existencia continua, obliga a dividir su vida en periodos
convencionales.

4. Valor Histérico Original. Las transacciones y eventos econémicos que
la contabilidad cuantifica se registran segun las cantidades de efectivo
que se afecten o su equivalente o la estimacion razonable que de
ellos se haga al momento en que consideren realizados
contablemente.

5. Negocio en Marcha. La entidad se presume en existencia
permanente, salvo especificacién en contrario; por lo que las cifras de
sus estados financieros representaran valores histéricos, o
modificaciones de ellos sistematicamente obtenidos.

6. Dualidad econdémica. Esta dualidad se constituye de:

N

1) Los recursos de los que dispone la entidad para la realizacion
de sus fines.

2) Las fuentes de dichos recursos, que a su vez, son la
especificacion de los derechos que sobre los mismos existen,
considerados en su conjunto.

7. Revelacién Suficiente. La informacion contable presentada en los
estados financieros debe contener en forma clara y comprensible todo
lo necesario para juzgar los resultados de operaciéon y la situacion
financiera de la entidad.

8. Importancia relativa. La informacion que aparece en los estados
financieros debe mostrar los aspectos importantes

de la entidad susceptibles de ser cuantificados en términos
monetarios.

9. Consistencia. Los usos de la informacion contable requieren que
sigan procedimientos de cuantificacion que permanezcan en el
tiempo~. 3 .

3 nsti Mexi de C d Pabli AC. Principios e C bilidad G 1 A dos. Méxi

junio 2000, p.7-10
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Estos principios de contabilidad son “conceptos basicos que establecen
la delimitacion e identificacion del ente econdmico, las bases de
cuantificacion de las operaciones y la presentacion de la_informacion
financiera cuantitativa por medio de los estados financieros”.>®

Estos principios se refieren al aspecto de transformar los datos en
informacion y a ia presentacion de ésta, adecuada a sus usos o fines.

El objetivo del departamento de contabilidad, es mostrar informacién atil,
oportuna y confiable, a traves de estados financieros, como: Estado de
Resultados, Balance General y Estado de Cambios en la Situacion
Financiera, para la toma de decisiones, por lo que los principios son
guias de accion, que unifican criterios para la presentacion adecuada de
la informacion que se genera en la empresa, por lo que :

“Los principios de contabilidad que identifican y delimitan al ente
econémico y a sus aspectos financieros, son: |la entidad, la realizacion y
el periodo contable.

Los principios de contabilidad que establecen la base para cuantificar las
operaciones del ente econdomico y su presentacion, son: e valor historico
original, el negocio en marcha y la dualidad economica.

El principio que se refiere a la informacion es el de: revelacion suficiente.

Los principios que abarcan las clasificaciones anteriores como requisitos
generales del sistema son: importancia relativa y consistencia”.?®

Las principales leyes con las que tiene que ver la contabilidad son:

Ley del Impuesto Sobre la Renta y su Reglamento
Cddigo Fiscal de la Federacién y su Reglamento
Cdédigo de Comercio

Ley del Impuesto al Valor Agregado y su Reglamento
Ley del impuesto al Activo

Ley del Impuesto Especial sobre Productos y Servicios.

*3 Instif Mexi de C d . OP CIT, p.7
3 Instituto Mexi de Contad , OP CIT, p.7
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Estas leyes y reglamentos, son creados por el gobierno, para la
regulacién del! pago de impuestos, en ellos se especifican quienes,
como, cuanto y cuando hay que pagar, la funcion de contabilidad, es
estudiar éstos y saber cual es el que aplica a la organizacion, el
tratamiento que se debe dar, los controles a implementar para el
oportuno pago y obligaciones que ellos establecen, ya que a través de
estos, contabilidad realiza sus calendarios de actividades y la cantidad
de personas que intervienen para trabajar, claro de la mano con las
necesidades de informacion requerida por los directivos.

Actividades e instrumentos para corregir o prevenir ia problematica
del departamento de Contabilidad.

e Realizar un Catalogo de Cuentas de acuerdo a las necesidades de
la empresa, tratando de realizario lo mas ordenado y simplificado
posible para facilitar su entendimiento.

e Hacer cierre de mes, cuidando que se encuentren todas las
operaciones realizadas dentro de dicho periodo, tal como cheques,
facturas de compras, facturas de venta, transferencias bancarias,
nominas, movimientos al seguro social, depreciaciones, depdsitos
de clientes y deudores.

e Una vez recopilada toda la informacion capturaria en pdlizas de
cheque, diario o ingresos, numerar dichas polizas para mejor
control y orden

e Archivar en carpetas o féolderes que permitan su rapida
localizacion; se recomienda en base a pdlizas; es decir, una para
cheques, para diarios, ingresos y facturacion; esto dependiendo del
criterio del contador.

s Realizar conciliaciones bancarias, conciliaciones entre clientes y
proveedores, para saber si la informacion es real.

e Preparar balanza de comprobacion, estado de posicion financiera y
estado de resultados como los principales.

e Preparar el pago de impuestos ( ISR, IVA, IMPAC, IEPS) de
acuerdo al régimen de cada empresa.
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3.3. DEPARTAMENTO DE ALMACEN

Hoy como nunca los almacenes tienen una gran importancia la cual se
manifiesta en:
e Lo que representa su importe dentro de los estados financieros. En
este aspecto puede decirse que en una empresa industrial entre el
25% y el 30% del total de sus activos esta representado por el
rengién de los inventarios, en tanto que en las comerciales puede
llegar al 80%, e incluso un porcentaje mas elevado.

e Por el costo del dinero. Normalmente, una parte de los recursos
aplicados en los inventarios provienen de créditos de la banca,
representando un costo financiero elevado para las empresas.

e Por sus relaciones con terceros. Otro aspecto que permite enfatizar

la importancia de los almacenes es que este departamento es uno
de los tres que tienen mayor contacto con personas ajenas a la
empresa, los otros dos son ventas y crédito.
De ahi que resulta imperativo el buen servicio y la cordialidad en
el trato, ya que de otra manera se habra de reflejar en la pérdida de
ventas y en una recuperacion lenta de las cuentas y documentos
por cobrar, debido a que jos clientes no reciben el servicio y el trato
que consideran merecer de la empresa.

Politicas en el departamento de almacén

Las politicas deben estar elaboradas de tal forma que permitan
solucionar, mediante su consulta, las interrogantes que se presenten al
personal del almacén.

Entre las politicas que pueden establecerse en un almacén se

encuentran las siguientes:

e Si se aceptaran o no devoluciones de los clientes y bajo que
condiciones.

e Establecer normas en relacion con el recibo de pedidos completos o
en parcialidades. A su vez seflalar si el pedido incompleto provoca la

¥ C.P.Victor Molina Aznar, Admini ion de Al y Control de Inventarios, Grupo Editorial ISEF 2002,

.9
] Idem
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cancelacion automatica de lo no surtido, debiendo fincarse uno nuevo
por lo faltante.

e Establecer si el almacén formulara automaticamente los pedidos
cuando las existencias lleguen al minimo, o cual sera el procedimiento
a seguir en relaciéon con las compras.

e Precisar |la conducta a seguir en caso de recibirse mercancia de mas
o de menos de los proveedores.

o Establecer el horario para la recepcion y embarque de la mercancia,
asi como el medio de transporte a utilizar.

e Fijar el numero de recuentos fisicos que deberan efectuarse al recibir
y embarcar la mercancia.

s Indicar el nimero de recuentos fisicos en el afo, si éstos seran
parciales, totales o rotatorios. A su vez sefalar como debera
procederse respecto a la toma de estos inventarios y su resultado.
Asimismo indicar el tiempo para llevar a cabo el recuento fisico de fin
del ejercicio.

e Sefalar el tiempo para regresar a su lugar la mercancia que no
hubijere sido recogida por los clientes, o embarcada por faita de
instrucciones de éstos.

e Establecer el tiempo que podra permanecer la mercancia en el
almacén sin venderse o utilizarse.

e Determinar las bases para los cambios de mercancia que soliciten los
clientes, o si no se aceptara ninguno.

+ Indicar que tipo de documentacion interna debera elaborarse en el
caso de la recepcion y embarque de la mercancia.

e Establecer normas respecto a la codificacion y localizacion de los
materiales.

¢ Reglamentar ila entrada de personas ajenas al almacén.

» Indicar el método de valuacion de los inventarios.

e Sehalar las normas de seguridad que deben prevalecer en el
almaceén. Asimismo, lo relativo a las pdlizas de seguros.

e Precisar las medidas a tomar en caso de robo o de dafios
intencionales, producidos a los bienes almacenados asi como al
equipo en uso.

Estas al igual que el departamento de Crédito y Cobranza son algunas

que se pueden implementar en las empresas, pero cada una debe
adecuarse segun sus necesidades.
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Problemas ocasionados por un mal control en el departamento.

Al departamento de almaceén se le ha dado poca importancia en la
mayoria de las empresas, podria decirse que este problema esta
presente en las peguefas empresas mas que en las medianas, y en
estas mas que en las grandes.

L os almacenes se suelen ubicar donde se puede y no donde se debe, no
suelen existir normas de seguridad de ninguna naturaleza, como no se
autoriza la compra de estanteria en la cantidad necesaria, las cosas

frecuentemente estan regadas por el suelo. La luz generalmente es
deficiente, el equipo de oficina esta formado por el que es desechado en
otros departamentos de las empresas, el personal se limita a hacer lo
minimo posible, no se respetan las pocas normas establecidas, y si en
cambio se suelen exigir responsabilidades cuando aigo resulta mait.

Todo lo que no sirve por descompuesto o por no saber a donde remitirlo
se envia al almacén, y a pesar de su limitadisimo espacio, tiene que dar
cabida a muchas cosas que ahi estan. Este departamento se dice que es
al primero que se les aplica procesos de Reingenieria, por ser en este
donde se encuentra la raiz de las deficiencias que se generan en una
organizacion; ya que por su desorden y su poco intereses por parte de
los directivos, provoca problemas, tales como:

¢ No saber con exactitud la cantidad de dinero que existe en estos, por
no haber un sistema correcto de control de inventarios, esto
desencadena mucha mercancia estancada que si se cuantificara, la
direccion quedaria sorprendida.

e Esos descontroles afectan directamente al departamento de compras
y ventas ya que al no saber la cantidad de mercancia que tienen, no
pueden dar con exactitud una fecha de entrega a los clientes lo cual
ocasiona la perdida de los mismos, lo mismo sucede con compras, si
almacén pasa una informacion errénea de la cantidad de mercancia
que tiene, obviamente compras o llenara de mercancia tal vez no
necesaria en el momento, o de un stock repetido y esto denigra el
trabajo del departamento de compras, esos descontroles también
afectan al departamento de crédito y contabilidad, ya que los clientes
al no recibir a tiempo, con deficiencias 0 con poca calidad su
producto, provoca que tengan argumentos para no pagar o para
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hacerlo lo mas tarde posible. Contabilidad al no recibir informaciéon
real, reflejara en los estados financieros cantidades erréneas que se
proyectaran ante el mercado inversionista.

3.4. DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

Este departamento es la vida de una empresa, siesta area se encuentra
mal, es muy probable que todas o la mayoria esten en malas
condiciones, el factor humano antes que los sistemas y procesos, es lo
que se debe mantener bien para que todo sea mas sencillo. Sin embargo
es el departamento mas dificil, ya que el organizar un buen equipo de
trabajo conjuntando actitudes, caracteres y pensamientos similares, no
es una tarea facil. Es siempre el factor emocional, el descontento, lo que
produce toda clase de transitorios en el mundo laboral, desde la falta de
puntualidad y el ausentismo, hasta huelgas con sus graves
consecuencias econémicas y sociales.

Todos estos hechos han inducido a los directores de las empresas
modernas a tomar muy en cuenta el factor humano en la actividad
laboral y considerar el problema de las relaciones humanas como una
parte integrante de la organizacion del trabajo. Han tenido que modificar
su actitud con respecto a sus empleados, para tenerlos satisfechos y de
esta manera seguir manteniendo alto el nivel de productividad.

Politicas

e Realizar pruebas de reclutamiento, el reclutamiento tiene dos
variables: las caracteristicas propias del puesto y las necesidades
del cliente, es decir, dependiendo de la cultura laboral en donde se
vaya a desarrollar el personal es como se selecciona.

e Seleccién, en este rubro de la seleccion, es donde filtramos gente
con aptitudes acordes a la vacante y a la actitud de servicio.

e Examen medico. El examen meédico de admisidn, nos garantiza
ingresar personal clinicamente sano.

e Pedir referencias del personal a ingresar.

e Capacitar a todos los trabajadores, por lo menos dos veces al afto
mandarios a cursos, dependiendo del area en que se encuentren.

ESIS CON ss
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Realizar juntas entre departamentos, para intercambiar opiniones y
dar soluciones y sugerencias para los problemas que se presenten
en el momento.

Llevar a cabo programas de incentivos, para aumentar la
productividad y Ia motivacion entre ellos.

Problemas de relaciones humanas en ia pequefia empresa

“En la empresa pequefia se pueden presentar aligunos problemas de
relaciones humanas como los siguientes:

No puede sostener un equipo de especialistas.

No puede invertir grandes sumas de dinero en investigacion de
relaciones humanas.

Los problemas que surgen en una empresa pequefa pueden ser
causados por su tamaiio.

Un directivo altanero puede acabar completamente la planta
pequea.

Todos los problemas son de indole mas personal

Puede estallar una huelga porque alguien a perdido los estribos.
Es muy frecuente que el patron se sienta agraviado por la
presencia de un extrafio

Hay mayor incidencia en accidentes

Seleccionan a su personal con menor cuidado, no les imparten
instruccién y les dan una ubicacidbn menos ajustada a sus
aptitudes.

Son débiles con los directivos intermedios

El personal es demasiado joven para asumir responsabilidades, o
demasiado viejo para alcanzar otro nivel de evolucion.

Un empleado prometedor con capacidad y ambicion no se queda
por mucho tiempo.

e No cuenta con hombres expertos en casi ninguna categoria.
¢ Rara vez puede sacar fruto de las ricas fuentes de informacion.
¢ La solucion a los problemas es ardua y costosa
e Desconfianza a todo lo externo™.3®
*® Salvador do H., Rei: icria ¥ Editorial PAC 2000, p 104 -105
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Problemas en la mediana y grande empresa:

Distancia Social. A pesar de estar muy cerca una de otra, dos personas
que trabajan en la misma sala o en el mismo piso, pueden tener escasos
contactos. Esto es lo que sucede entre el Director General de una
compania y un pedn; conviven a menudo muy de cerca, pero entre
ambos estan el supervisor, el jefe de produccion y muchos otros jefes
que los separan. Se dice que existe una “distancia social” muy grande.

Cuando mayor sea la “distancia social” mas frecuentes podran ser los
problemas de comunicacion y de relaciones humanas entre empleadores
y empleados, los unos reciben noticias de los otros por intermedio de
terceros que las interpretan mal, las deforman u ocultan la verdad.

La “distancia social” hace que los empresarios vean en sus empleados
un aglomerado al que tratan por medio de ordenes, reprimendas y
despidos, olvidando por completo los problemas que presenta todo ser
humano. Por la misma causa, los empleados ven a la direcciéon, hombres
de poderes ilimitados, que no tienen corazén ni comprensiéon humana. La
falta de vinculacién entre la direccion y la parte ejecutiva crea verdaderas
barreras perjudiciales para la vida en grupo.

Las Rivalidades. Las empresas que no tienen un reglamento interno
que distribuya clara y racionalmente las responsabilidades entre los
equipos, comisiones y grupos de trabajo, surgen con frecuencia
problemas de competencia y constituyen otros tantos de relaciones
humanas.

3.5. PROCESO ESTANDAR DE REINGENIERIA APLICABLE

Las empresas han desarrollado sus propios meétodos, seleccionando las
técnicas y herramientas de apoyo que mejor se adapten a sus
necesidades. Debido a que cada organizacion tiene su manera de
trabajar muy particular, las metodologias empleadas han variado de
organizacion en organizacién.

Una metodologia es una manera sistematica o claramente definida de
alcanzar un fin. Es también un sistema de orden en el pensamiento o
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accién. Con esta idea, se revisan las especificaciones implicitas de la
Reingenieria de Procesos, la cual tiene que:

Empezar por desarrollar una clara explicacion de los objetivos y las
estrategias corporativas o institucionales.

Considerar la satisfaccién del cliente o usuario como la fuerza
impulsora de estas estrategias y logro de objetivos.

Referirse a los procesos mas que a las funciones y ponerse de
acuerdo a los procesos Yy los objetivos corporativos e
institucionales.

Identificar los procesos de valor agregado, conjuntamente con los
procesos de apoyo que contribuyen a dicho valor.

Hacer uso apropiado de técnicas administrativas y herramientas
probadas disponibles para asegurar la calidad de la informacion, lo
mismo que de los resultados de la Reingenieria.

Proporcionar lo necesario para el analisis de las operaciones
corrientes e identificar los procesos que no son de valor agregado.
Facilitar el desarrollo de visiones de avance decisivo que
representen cambio radical mas bien que incremental; fomentar y
provocar el pensamiento como medio de alcanzar y evaluar esas
visiones.

Considerar soluciones en las que el facultar a los empleados y el
uso de la tecnologia, sean las bases para poner en marcha los
cambios.

Pemitir el desarrolio de un proyecto completo, para dar a los que
toman decisiones, informacion y argumentos convincentes.
Desarrollar un plan de implementacion factible para especificar las
tareas, los recursos y la programacion de los hechos después de la
aprobacion.

ELEMENTOS BASICOS DEL PROCESO DE REINGENIERIA.

Visién Audaz. Una motivacion real para llevar a cabo el proceso
de reingenieria, se encuentra arraigado en una visién audaz y
retadora del futuro de la empresa y la pasiéon para haceria realidad.
Esta vision y pasion se generan al interior de la organizacion
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cuando existe el deseo profundo de ser exitosos o de realizar un
cambio auténtico.

s Enfoque sistematico. La reingenieria trabaja en procesos
completos no en etapas aisladas de los mismos. Su accién es
sistematica y tiene implicaciones de largo alcance que impactan en
toda la organizacion.

e Intencién y apoyo. La organizacion debe tener muy clara la
intencion por la cual se desea poner en marcha un proyecto de
reingenieria. Asi mismo, debe ser consciente de que al aplicar un
proceso de estas caracteristicas, se enfrentara a cambios radicales
que requieren del apoyo incondicional y total de la alta direcciéon.

e Metodologia especifica. Aun cuando el proceso no tiene reglas
establecidas, es necesario tener una metodologia especifica que
marque el desarrolio de sus actividades, dando a conocer lo que se
debera hacer en cada una de sus etapas para obtener los
resultados esperados.

e Liderazgo efectivo. La persona que funja como lider del proyecto,
deberd contar con las siguientes habilidades para lograr el éxito
deseado:

- Habilidad para tratar con las personas.

- Conocimiento profundo de la empresa.

- Credibilidad en el manejo exitoso del proceso de reingenieria.
- Caracter firme

- Influencia visionaria

- Excelente criterio.

s Metas principales:

- Aumentar la productividad mediante la creacion de procesos
innovadores y libres de obstaculos.

- Optimizar el valor de la organizacion para los directivos,
mediante la integracion de los miembros de su organizacion
a la misién y vision de la misma.

- Lograr resuitados cuanticos, ya que la reingenieria esta
orientada a alcanzar por lo menos en S0 % de mejoras en la
organizacion.

- Consolidar funciones a través de l|la creacion de una
organizacién delgada, ptana y agil.

- Eliminar niveles y trabajos innecesarios analizando
constructivamente niveles jerarquicos y actividades en
términos de su valor, propoésito y contenido.
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Una organizacion decidida a alcanzar estas metas, debe tener el
habito de evaluar continuamente sus procedimientos directivos, su
personal, sus clientes, o usuarios, su entorno social, politico y
econdémico.

e Obstaculos a enfrentar en la implantacion del proceso. Existen
muchas razones para no lograr el éxito en la implantacion del
proceso de reingenieria. Por esta razén, es conveniente conocer
cuales son los obstaculos que pueden presentarse en este
proceso.

- Uso inapropiado del proceso

- Grupos de reingenieria inefectivos

- Facultaciéon inadecuada

- Falta de vision

- Fatta de comprension del proceso y sus implicaciones

e Puntos de éxito para la implantacién. Asi como existen
obstaculos para el logro de los objetivos en la implantacion del
proceso de reingenieria, también existen puntos que al ser
tomados en cuenta determinan su éxito. Estos puntos son:

- Generar una vision audaz y entusiasta
- Comprender y poner en practica la metodologia adecuada.
- Integrar grupos de reingenieria con las personas adecuadas.

PREGUNTAS FUNDAMENTALES EN LA TRANSFORMACION DE
EMPRESAS

. Qué Cambiar?
Determinar el problema de nucleo (o conflicto clave) que afecta a la
organizacion

A qué cambiar?
Construyendo soluciones simples, practicas, alineadas con la vision y
estrategia de la empresa a fin de cumplir la meta.

COmo causar el cambio?
Inducir en la gente apropiada el sentido de invencion de la solucion.
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MODELO PARA LA IMPLANTACION

La reingenieria no se puede llevar a cabo de manera informal e intuitiva.
Este trabajo requiere de un metodologia detallada, efectiva y
desarrollada para realizar las transformaciones necesarias y duraderas
en fa organizacion.

A través del tiempo han surgido diferentes modelos que buscan integrar
los elementos basicos para que las empresas pequefas, medianas y
grandes, logren disfrutar de los resultados de una reingenieria bien
llevada, todos ellos coinciden en seis etapas fundamentales:

Visualizar - En esta etapa se requiere envolver a la alta administracion,
y formar un grupo de trabajo autorizado para mejorar el rendimiento de
los procesos del negocio basado en la revision de las estrategias de
negocio y las oportunidades de la tecnologia de informaciéon .

Iniciar - En esta etapa se crea un equipo de reingenieria, se establecen
metas de rendimiento, la planeacién del proyecto y se notifica a los
involucrados como administrativos y empleados.

Diagnosticar - En esta etapa se captura el proceso actual, sus atributos,
actividades, recursos, roles, comunicaciones, costos, requerimientos. Se
identifica las causas de los problemas y las actividades que no agregan
valor.

Redisefo - En esta etapa se describe un nuevo diseflo del proceso que
debe seguir objetivos estratégicos y debe ajustarse a los recursos
humanos y arquitecturas. Se disefian sistemas de informaciéon para
soportar el nuevo proceso y se realiza la documentacion y prototipo del
nuevo proceso.

Reconstruccion En esta etapa se utilizan técnicas de administraciéon de
cambios para asegurar una SsSuave migracion a las nuevas
responsabilidades y roles del nuevo proceso. Se implementa Ia
plataforma y sistemas , se da entrenamiento a los usuarios para la
transicién al nuevo proceso

Evaluacion Se monitoréa el nuevo proceso para determinar si cumple
con las metas y con los programas de calidad total de la organizacion.
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MODELO DE REINGENIERIA

l VISUALIZAR ]
!
l INICIAR 1

l

| DIAGNOSTICAR ,

l

| REDISENO I

|

l RECONSTRUCCION I

l

I EVALUACION l
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Caso_Practico: Propuesta de Reingenieria

La empresa en la que se aplica el sistemna de reingenieria fue constituida
como persona moral en 1994, ya que como persona fisica esta desde
1990, se dedica a la comercializacion de productos para la industria de
la confeccioén, es una empresa familiar, que empezé como todas, siendo
un pequefo negocio en él que solo la familia estaba involucrada, con
algunos clientes, poca mercancia, con un local pequefio, con algunos
controles que iban surgiendo sobre la marcha; con el esfuerzo de toda la
familia y la vision del propietario e iniciador, y asi este pequefio negocio
empezé a crecer favorablemente, logrando utilidades que permitieron
invertir en un local mas grande, en mobiliario y equipo, en publicidad,
contratar a dos empleados, y asi seguir con el crecimiento y el
compromiso de ser mejores cada dia, sin embargo junto con las
utilidades, también crecian tos problemas, ya la familia no podia estar
haciendo de todo, se tuvieron que asignar funciones y actividades para
cada persona, asi como una serie de controles que les permitieran
cumplir con las exigencias del mercado.

Desafortunadamente los problemas empezaron a crecer mas que las
utilidades, reflejandose ya en los clientes y la imagen de la compaiia,
por lo que nace la idea de reestructurar a la organizacion, bajo el
concepto de “Reingenieria” en este momento la empresa ya se
encontraba mas sodlida, con 20 empleados, divididos en cinco
departamentos: Almacén-Compras, Ventas, Crédito y Cobranza,
Contabilidad y Recursos Humanos.

4.1. REVISION Y CONOCIMIENTO DE LA ESTRUCTURA DE
LOS DEPARTAMENTOS.

VENTAS

El departamento de ventas estaba representado por un miembro de la
familia accionista, el que se encargaba de la gerencia y contaba con un
supervisor y dos vendedores.

Este departamento no utilizaba el sistema de computo correctamente, la
mayoria de la informacion que reportaba no era confiable, las direcciones
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de los clientes no eran actualizadas, los descuentos y precios no eran
100% reales, la existencia de mercancias menos, o que provocaba que
siempre los vendedores estuvieran en 10s anaqueles del almacén, viendo
si habia existencias para surtirle a los clientes o tenian que pedirias al
proveedor; asi como también encima del gerente preguntando
direcciones, teléfonos y descuentos.

Los clientes no estaban asignados correctamente para cada vendedor,
por lo que provocaba problemas en el calculo de sus comisiones.

A excepcion de los precios, nada estaba por escrito, no habia rangos de
descuentos, mucho menos politicas.

Los descuentos, dias y limite de credito eran otorgados por el gerente, el
cual informaba a sus subordinados, estos a su vez al almacén y este a la
persona de facturacion y de crédito, todo a través de palabras, que no
siempre eran cumplidas por quedarse entre alguna persona.

Estos problemas también son consecuencia del crecimiento rapido de la
organizacion y la falta de controles en su momento.

ALMACEN — COMPRAS.

Este departamento dos en uno, se le podria llamar, ya que en él se
realizaban todas las operaciones relacionadas directamente con el
producto.

Es un departamento en el que se encontraban involucradas 5 personas;
la encargada, dos auxiliares y dos repartidores.

La forma de operar era la siguiente:

La mercancia se solicitaba a los proveedores de acuerdo a los pedidos
de los clientes, no existia stock de productos, este se tenia gracias a las
devoluciones y sobrantes de clientes y proveedores.

Cuando la mercancia llegaba al almacén era recibida por quien estaba
en ese momento, es decir los auxiliares, la encargada o la persona de
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ventas, no habia personal asignado a esa tarea, por lo que muchas
veces no se tomaba la importancia para recibir, por consecuencia
siempre habia sobrantes, que muchas veces intencionalimente ponian
los proveedores, ocasionando mucho producto parado en el almacén
que finalmente se convertia en merma.

No se utilizaba adecuadamente el sistema computacional para registrar
la entrada y salida de la mercancia, por consecuencia no se lievaba un
inventario correcto, esto por el crecimiento no esperado de la empresa,
ya que al principio con el hecho de registrarlo en papel era suficiente.

Lo anterior ocasionaba pedidos duplicados, faltantes de mercancia y
problemas serios con los clientes y con la cobranza.

No existia restriccion alguna para tener acceso al almacén, por lo que
muchas veces los vendedores surtian sus propios pedidos, esto
originando problemas de control y de autoridad con la encargada del
almaceén.

No se llevaba un control de la mercancia que se les entregaba a los
repartidores, casi siempre se dejaba a la memoria y a la confianza de
quien en ese momento entregaba.

No existian politicas, ni personas autorizadas para la devolucién de
mercancias de los clientes, tanto podia recibirla los auxiliares, como la
encargada o la persona de ventas, segun el criterio de cada una.

La persona encargada de realizar las facturas dependia de contabilidad,
por tanto no existia una comunicacion suficiente para enterarse de
devoluciones, cambios fisicos, cambios de precios y descuentos, lo que
provocaba graves errores en las facturas y junto con elio enojo de los
clientes, cancelacion de pedidos y muchas veces perdida de clientes.

Al no existir un departamento de compras bien establecido, la encargada
del almacén no tenia el tiempo suficiente para cotizar con diferentes
proveedores, precio, calidad, tiempo de entrega, etc. Si no solo se
enfocaba en lo que tenia en la lista; esto creando retrasos en los
pedidos, calidad deficiente que muchas de las veces no era detectada en
la empresa, sino en manos de los clientes, provocando pérdidas severas
a la organizacion.
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CREDITO Y COBRANZA

El departamento de Crédito estaba conformado por el gerente, que
también era un miembro de la familia y un auxiliar.

En este departamento principaimente recaian las deficiencias de
almaceén y ventas.

Uno de los principales problemas eran las remisiones y facturas que
quedaban en manos o del repartidor, del vendedor, del almacenista o
peor adn de contabilidad, que crédito siempre tenia que estar rescatando
para poder cobrarlas. Asi como también los teléfonos de los clientes, los
dias y limites de crédito.

Este departamento tampoco utilizaba at 100% el sistema de computo, lo
que desencadenaba una serie de problemas con contabilidad, ventas y
la direccion, ya que jamas se podia saber cuanto reaimente debian los
clientes, ya sea porque alguno faltaba de facturarle, de hacer nota de
crédito o de cargo, de descargar algun deposito, etc. Por lo mismo no se
podia controlar ni conceder limites de crédito reales.

No se tenia por escrito un calendario de cobros, ya que el gerente los
tenia en la memoria, y cuando llegaba a faltar, el auxiliar lo tenia que
localizar para poder cobrar, o sino también se guiaba por la memoria de
los cobradores y el de él. Cuando la empresa no contaba con tantos
clientes este meétodo era util, se hacia absurdo tener que escribir el
calendario de 10 o 15 que se tenian bien identificados, pero en la medida
que fue creciendo se volvid un caos.

No se registraba la documentacion que se entregaba a lo cobradores,
por lo que no se hacian responsables de lo que se extraviara, esto
también se confiaba en la memoria del gerente y su auxiliar.

Los cheques que se entregaban posfechados no se controlaban por lo
que a veces se depositaban antes o después, creando molestias en los
clientes. Y un costo financiero por la comision de ia devolucion.

No se pedia un estado de cuenta bancario periédicamente, por lo que
existian muchos depdsitos sin identificar que a veces detectaba
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contabilidad, si hacia sus conciliaciones y sino se quedaban en el tintero,
por lo que siempre en el sistema aparecian saldos muy altos en la
cartera que no eran reales.

No se realizaban conciliaciones entre lo que tenia cobranza y
contabilidad, por lo que siempre cobranza reportaba unos datos muy
diferentes a lo que aparecia en los estados financieros.

No se hacian llamadas a los clientes, porque nunca se tenia la certeza
de que realmente estuvieran atrasados en sus pagos.

Estas deficiencias desencadenaban que los clientes al darse cuenta del
descontrol, se tomaban plazos enormes para pagar sin que pudieran ser
detectados a tiempo.

CONTABILIDAD.

Este departamento estaba integrado por la contadora, responsable del
mismo, dos auxiliares y la capturista quien era la que facturaba.

En este departamento atl igual que los anteriores predominaban la failta
de controles, el desorden y ia rotacién de personal.

Los problemas principales eran:
1. No se llevaban conciliaciones bancarias, por diferentes motivos:
a) Si no liegaban los estados de cuenta por correo, dificiimente se
solicitaban al banco.
b) Habia poca certeza de los depdésitos que emitia crédito y cobranza.
c) Falta de comunicacion con la direccion para contabilizar las
transferencias que se hacian a los proveedores.
d) Sila conciliacién no checaba se quedaba en el olvido.
Esto propiciaba una informacion irreal, problemas con el banco cuando

se llegaba a detectar una comision o un cargo que no procedia, ya que
siempre las reclamaciones estaban fuera de tiempo.
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2.

Faita de comunicacion con la persona que emitia los cheques, ya
que cuando se realizaba el cierre de mes y se declaraban los
impuestos, aparecia un cheque con su comprobante con fecha ya
declarada, lo que propiciaba problemas fiscales serios.

. Dentro del catalogo de cuentas no existian politicas para abrir o

nombrar cuentas, cada quien contabilizaba y nombraba de acuerdo
a su conocimiento y criterio, lo que resultaba toda una
complicacion cuando el auditor pedia criterios Ademas de violar
los principios de contabilidad generalmente aceptados.

. Por desorden se presentaban algunas veces las declaraciones

fuera de tiempo, ocasionado muitas.

. Muchos documentos no se archivaban, dificultando la localizacion

y la contabilizacion de los mismos.

. Las cantidades reflejadas en los estados financieros, simplemente

no eran confiables, ni para declarar al fisco, ni para poder solicitar
algun crédito.

RECURSOS HUMANOS.

Este departamento lo manejaba solo una persona, otro miembro de la
familia, quien también tenia el cargo de gerente general, debido a la
carga de trabajo, que poco a poco fue aumentando a medida que la
empresa crecia, fue descuidando algunos aspectos importantes en la
motivacion de los empleados, lo que empezd a provocar rotacion de
personal, desmotivacion, y por consecuencia conflictos entre los
empleados y la propia familia.

Algunos de los puntos que no se lievaron a cabo, fueron:

No se les dio seguimiento a los planes de incentivos.
No estaban bien delimitados los puestos, ni las jerarquias.
No habia politicas, ni existia formalidad para la contratacion del personal.
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La empresa no contaba con un organigrama bien definido, ias jerarquias
aun no estaban delimitadas, por lo que constantemente se caia en
conflicto, la organizacién se encontraba mas o menos asi:

" DIRECTOR GENERAL -
GERENTE GENERAL
1

I : T T ] .

GERENTE OE GERENTE DE GERENTEDE | GERENTE OE VENTAS |

CREDITO Y COBRANZA! CONTASILIDAD RECURSO0S HUMANOS ‘

. | ;
| ] i | .
AUKILUR  ©| AUKLAR . AUKLUR CAPTURISTA AURILIAR SUPERVISOR {ENCARGADO DE |

DE VENTAS ALMACEN

Esta desorganizacion obviamente se pasmaba en los resultados
financieros que proyectaba la empresa, ocasionando, una cartera de
clientes muy alta e irreal, unos bancos en numeros rojos, también
erréoneos, unas ventas bajas, éstas si eran verdaderas, ya que debido al
desorden que se vivia se fueron poco a poco perdiendo clientes.

Como muestra de 1o expuesto se presentan los estados financieros de la
empresa aj 31 de mayo del 2001:

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN
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ESTADO DE SITUACION FINANCIERA AL 31 DE MAYO DEL 2001.

ACTIVO
CIRCULANTE:

Fondo fijo de Cata 2.000.00
Bancos e Inversiones - 168,000 00
Clientes 1,580,320 00
Trvantarics. 1.010,800.00
Deudores diversos 217.04273
IVA a favor 65,830 59
Anticipo a Proveedores 168.349.24
Total de Activo Clirculante 2,078,342.58

Fr0:
Mobiliario y Equipo Oficina 90.281.70
Acumulada - 36,197.62
Maquinaria y Equipo 860,096 37
Acurmutada - 573.220.25
Equipo de Transporte 329,780 42
eciacion Acumulada - 204,248.18
Equipo de Computo 146,622.32
Depreciaddn Acumulada - 119.226.64
Total de Activo Fiju 493.888.04

DIFERIDO:
Total Activo Diferido 76,907.00
Total Activo Diferido 76,907.00
SUMA AL ACTIVO AT e0_
Apoderndo Legal

PASIVO
CIRCULANTE:
Proveedores 922,409.00
Acreedores Diversos 397.968.22
Impuestos por Pagar s 2595507
Total Pasivo Circulante 1,348.352.29
SUMA AL PASIVO 1348,352.29
Capital Social Variable 14,301.52
Capital Social 300,000.00
Resultado ejercicios anteriores 1.800,968.05
Resultado del ejercicio - 22,474.26
SUMA AL CAPITAL CONTABLE 2.100.788.21

SUMA AL PASIVO Y CAPITAL

Conwdor Publico

TESIS CON

FALLA DE ORIGEN
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ESTADO DE RESULTADOS DEL 01 AL 31 DE MAYO DEL 2001.

Ventas

Devoluciones y Rebajas
Ventas Totales

Costo de Ventas
Utilidad Bruta

Gastos de Operacién
Gastos no Deducibles

Utilidad (Perdida) de Operacién

Otros Productos

Utilidad (Perdida) Antes de ISR, 1A y PTU

Apoderado Legal

372,195.80 139%
105,000.00
267,195.80 100%
143,023.97 54%

124,171.83 48%

147,139.75 55%
351.00
~23,318.92 -9%
155.34
-23,474.26 ~9%

Contador Publico

TRGIR o0
FALLA DE UiuGEN
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Como se puede apreciar en el Balance General, los bancos tienen una
cifra en negativo de $168,000.00, ocasionada por que muchos depésitos
no estaban registrados en contabilidad y se quedaban solo en la
conciliacion bancaria. En el renglon de clientes la cifra también es falsa
y muy alta, ya que la cartera no se encontraba actualizada; el IVA a
favor si es real, esto debido a un pago de mas declarado a la Secretaria
de Hacienda y Crédito Publico. El rubro de inventarios al no contar con
un meétodo de valuacion, ni control en las entradas y salidas de
mercancia, trae como consecuencia cantidades erroneas.

El activo fijo era el mas confiable, con ciertas reservas en el calculo de
las depreciaciones.

En el Pasivo el rubro de proveedores y acreedores diversos se
encontraba con cantidades y conceptos que carecian de criterio para sus
registros, es decir algunos proveedores se encontraban dentro de
acreedores y viceversa, por lo que las cantidades mostradas no eran
reales. La cifras en los renglones de impuestos por pagar, y capital son
veridicas.

El Estado de Resultados muestra pérdida, ya que debido a esta
desorganizacion las ventas disminuyeron, se perdieron muchos clientes
y los gastos aumentaron para poder realizar estos cambios.

4.2 PROPUESTA Y PLANEACION DE LOS CAMBIOS PARA
MEJORAR LOS CONTROLES.

Debido a la problematica que ya se vivia en esa organizacion el director
tomo cartas en el asunto, y decidié llevar a cabo una reconstruccion de

practicamente toda la empresa.

La visualizacién de la problematica ya se tenia clara, ahora era el
momento de iniciar, se empezo por fijar la vision y mision de la empresa,
las cueles son:

MISION Satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes, a

través de productos de calidad a un precio competitivo y sobre todo un
buen servicio, esto bajo en lema: “el servicio no es lo mas importante, es

lo Unico.”
TESIS o

FALLA DE UAIGEN
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VISION. Lograr y asumir el compromiso de ser la empresa lider en el
mercado, con un equipo de trabajo capaz y comprometido, para
enfrentar los retos que se vayan presentando en el desarrollo de las
metas y objetivos a corto, mediano y largo plazo.

Una vez teniendo claro hacia donde se encaminaria todo el trabajo a
realizar, se continuo creando un equipo, este estaba integrado por et
director general, quien era el mas interesado en que la situacién
cambiara, €l conocia perfectamente la organizacion, sus fortalezas y
debilidades, por lo tanto seria el que dirigiria al equipo, le seguia la
gerente de ventas, la gerente de crédito, la gerente de recursos
humanos y la contadora; estas cinco personas fueron seileccionadas,
por ser quienes se encontraban a la cabeza de los departamentos, asi
como estar en la empresa desde su fundacion, ellas también conocian

el movimiento cotidiano de Jla empresa, y también estaban
comprometidas con ella, sin embargo les hacia falta reconocer sus
errores, organizarse y visualizar los objetivos generales. La situacion
con estas personas, era cumplir con lo gque exigia su departamento, por
ejemplo Ventas, ella cumplia con el objetivo de vender, pero no se
percataba si esa venta habia sido pagada, o si habia recibido el producto
a tiempo y si habia cumplido con las exigencias de cliente.

En Recursos Humanos, se cumplia con la contratacion de personal, pero
no de mantenerios motivados y comprometidos, desencadenando una
rotacién constante.

La tarea de este equipo no era facil, el reconocimiento de errores y el
enfrentamiento a estos fue o de mas complicado, el comprometerse con
la mision y vision de la empresa, tampoco fue sencillo, surgieron
diferencias de opiniones desde el principio, dados los cambios radicales
que empezaban a proponerse; esta resistencia al cambio, trajo como
consecuencia la renuncia de la contadora que no estuvo de acuerdo en
la mayoria de decisiones; esto creo cierto retraso en los planes, ya gue
la nueva persona a pesar de no conocer la organizacion, se le tuvo que
integrar porque tenia que dirigir uno de los departamentos clave y que
también presentaba problemas, originando un trabajo doble, tanto para
los integrantes como para la nueva contadora; los gerentes y e! director,
no podian correr la misma suerte de ella, a pesar de que también no
lograban conciliar soluciones estos como socios de la organizacion y
como interés personal, sabian que a pesar de no estar de acuerdo con

TESIS CoOw ' 74
FALLA DE LiiGEN
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las primeras propuestas, tenian que buscar la forma de logrario o corrian
el riesgo de quedarse sin empresa. Muchas horas de trabajo, la habilidad
y liderazgo del director se logro, la integracion del equipo.

Las metas a un plazo de 8 meses eran:

Incrementar las ventas en un 50%

Recuperar clientes perdidos por falta de organizacion

Reducir los tiempos de entrega de 12 a 6 dias.

Disminuir la antigliedad de saldos con los clientes de 90 dias a 30
Lograr un inventario confiable

Disminuir las mermas en un 80%

Eliminar en un 100% los pedidos duplicados y los faltantes de
mercancia.

Implementar politicas para cada departamento

Disminuir la rotacién de personal

Comprometer al personal con la empresa.

Capacitar al personal, principaimente en materia de computacion.
Obtener informacion financiera confiable

Definir perfectamente las jerarquias

Estas metas involucraban a la mayoria de los departamentos, por lo que
se tenia que empezar por definir cuales tenian que cumplir cada uno,
sin descuidar en ningun momento la vision y mision de la empresa, el
objetivo era el crecimiento de todos no solo uno o dos departamentos;
dado esto se establecieron las jerarquias a través de un organigrama:
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Se realizaron varios cambios, como se puede apreciar, el director decidio
supervisar directamente todas las gerencias sin ayuda de un gerente
general, esto con la finalidad de no crear filtros y estar enterado del
manejo de la organizacion y de los procesos y resultados de este
proyecto, solo se contrato un asistente; Recursos Humanos, se le quito
el papel de gerente general, para dedicarse solo a su drea; Contabilidad,
sufri6 un cambio importante, ya que a éste se incorporé Crédito y
Cobranza, por ser el departamento que mas familiaridad tiene con el
control de numeros, asi como evitar pérdidas de tiempo para la
contabilizacion de ingresos y facturas, el auxiliar de Creédito continuo con
la misma tarea de crédito, incorporando a uno de los repartidores para
los cobros especificamente, la capturista se integro con el aimacén, un
auxiliar se encargaria de la contabilidad y el otro auxiliar renuncio junto
con la Contadora, seguirian siendo tres personas, pero con diferentes
cargos, ésta incorporacion de Crédito se debié también al cambio de la
gerente de crédito, que ahora se encontraria a la cabeza det
departamento de ventas, ya que se descubrié que tenia mas habilidad
para las ventas y que muchas veces intervenia en ellas sin tener cargo,
con estos cambios el supervisor de ventas renuncié, quedando sélo dos
vendedores, que finaimente por el momento era lo que se requeria, por
ello no hubo suplente para este puesto.

La Gerente de Ventas se reubico como Gerente Operacional,
dependiendo de ella las compras y el almacén, a la capturista que
estaba en contabilidad, se le reubico en este departamento, esto para
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agilizar los procesos de facturaciéon, uno de los auxiliares se encargaria
de las compras, quedando solo un auxiliar para almaceén, la capturista y
un reparidor, compras quedaria solo por no tener mucho movimiento
aparentemente, sin duda todos los movimientos al organigrama estaban
a prueba.

DEPARTAMENTO DE VENTAS.

Las metas propuestas, eran para todos los departamentos, todos debian
comprometerse para alcanzarlas, sin embargo no se podia juntar a todos
e irlas cumpliendo una por una, todas se tenian que ir cumpliendo en
conjunto, ya que una llevaria de la mano a otra y asi sucesivamente, no
se puede dejar al departamento ventas que realice el aumento del 50%
solo, ya que aunque este pusiera su mejor esfuerzo, si almacén no
entrega a tiempo, no se les factura correctamente, si la mercancia se
manda con defecto, etc; la venta se viene abajo, io mismo con la
recuperacion de los clientes perdidos; sin embargo los objetivos
especificos para este departamento son:

1. Manejar correctamente el sistemma de computo, y mantener
actualizados los catalogos de clientes.

2. Incorporar como minimo cinco nuevos clientes al mes.

3. Recuperar 7 clientes al mes.

4. Controlar las comisiones de los vendedores.

5. Innovar herramientas de trabajo y estrategias para aumentar las

ventas.
La propuesta de trabajo para el logro de estos es la siguiente:

e Se empezaria por capacitar a la Gerente y a los dos vendedores
en materia de computacion, estrategias de venta, y mercadotecnia;
se requeria forzosamente sustituir los cuadernos, por un programa
que arrojara un numero consecutivo de pedidos y al momento de
que el cliente solicitara informacion poder daria en ese momento,
ahorraria mucho tiempo y la imagen que proyectaria la empresa
seria de calidad.

e La disciplina y el orden tenian una parte importante en este

proyecto, por lo que el personal debia adoptarias, una de las tareas
era actualizar Ios catalogos de clientes, pero también de forma
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computacional, las direcciones, teléfonos, descuentos, dias y
limites de creédito otorgados, dias de pago, nombres de los
contactos tanto en ventas como en cuentas por pagar, tenian que
estar registrados, para que los departamentos involucrados
supieran de la existencia de un cliente nuevo, cambio de
descuento, de direccion, etc.

Una de las tareas de la gerente de ventas era dividir los clientes
entre los tres, el criterio para ello, seria por capacidad de compra,
es decir los clientes que no necesitan mucha labor de venta y los
perdidos que tienen que recuperarse, asi como {os nuevos, para
estos ultimos se estableceria una comision del 4% .

Disefar con ayuda de profesionales el material adecuado que
permita mostrar el producto a los clientes.

La Gerente debera realizar un calendario de visitas a sus
vendedores, debidamente firmados por los clientes, asi como
realizar llamadas peri6édicas para verificar el trato recibido por los
vendedores.

Las politicas para e! departamento de ventas serian:

~

>

AU

A\

Sin excepcion de clientes, todos llenarian la solicitud de crédito,
esta debia ser investigada por Crédito y Cobrazas de manera
inmediata, maximo un dia y devueita a Ventas, para que este
informara al cliente su situacién, si la solicitud era aprobada se
procederia a la captura en el sistema, una copia de la solicitud se
entregaria al almacén y la original a Creédito.

Se otorgaria un maximo de 45 dias de crédito a los clientes, sin
excepcion.

Los descuentos y limites de crédito eran muy variados para cada
cliente, dependiendo de la cantidad de compra y del plazo de pago,
por lo que los vendedores no estaban autorizados para otorgarios
de manera inmediata al cliente, estos debian ser autorizados por la
Gerente y por la Direccion.
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DEPARTAMENTO OPERACIONAL ( ALMACEN — COMPRAS)

Este departamento a diferencia de los dos mencionados algunas de las
metas generales si dependian solo de él, como:

1. Lograr un inventario confiable

2. Disminuir las mermas en un 80%

3. Reducir los tiempos de entrega de 12 a 6 dias

4. Eliminar en un 100% los pedidos duplicados y los faltantes de
mercancia.

La propuesta para lograrlo era:

Capacitar al personal en materia de computacion.

Dividir las tareas de compras y almacén: Compras se encargaria
de cotizar con todos los proveedores posibles a fin de conseguir el
mejor precio, calidad y tiempo de entrega, también recibiria junto
con el almacén {a mercancia, para evitar que el proveedor enviara
producto de menos o de mas, seria el encargado de mantener el
stock necesario de productos. Almaceén se encargaria de recibir los
pedidos de ventas, surtirlos si habia en existencia, si no enviarios a
compras, se encargaria de la facturacion y del acomodo del
almaceén.

El auxiliar del almacén se daria a la tarea de registrar y revisar las
facturas junto con ia mercancia que sale para entrega a clientes,
esto con la finalidad de controlar las facturas, !a mercancia y al
repartidor.

Establecer una fecha no mayor a seis meses para realizar un
inventario fisico, que permitiera saber con que cantidad de
inventario se contaba y cuantificario en pesos.

Diseffar un documento, para devoluciones y cambios el cual
contenga ia fecha de solicitud del cambio, la factura o remisién que
afecte y el nombre del cliente. Este serd fiirmado por el almacén.
Se quedara la copia para la persona que solicite el cambio y el
original en poder del almacén, para posteriores aclaraciones no se
realizaran cambios ni devoluciones si no esta autorizado
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previamente dicho movimiento especificando el nimero de factura
o remisiéon en su solicitud

Las politicas para el departamento operativo, son:

> Restringir la entrada al almacén a cualquier persona ajena al
departamento, incluyendo los gerentes de otra area.

> La solicitud de cambio o devolucién debera estar autorizada por
el departamento de ventas.

> Las cancelaciones de facturas o remisiones no podran tardar

mas de 1 dia en elaborarse al igual que los cambios fisicos.

No ingresara ninguna mercancia para cambio o devolucion sino

esta autorizada y se hara responsable del valor de esa

mercancia a la persona que reciba los cambios o devoluciones.

Y

DEPARTAMENTO DE CREDITO Y COBRANZA
En este departamentos los objetivos especificos, serian:

1. Obtener una informacion real de cuanto debe cada cliente y a
que plazo.

2. Al cierre de cada mes no contar con ningun deposito sin
identificar.

3. Mantener una cobranza de 45 dias maximo.

La propuesta para logrario, seria:

e Capacitar a la persona encargada de esta darea, en materia de
computacion.

e Depurar las cuentas de clientes para determinar cuanto en
realidad le debian a la empresa e identificar que se mandaria a
incobrables.

e Enviar por escrito a los clientes que se encontraban muy

atrasados, debido a ia desorganizacion, un estado de cuenta y
posteriormente via telefénica contactarios para negociar los pagos.
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e Realizar por escrito un calendario de dias de revision y pagos de
todos los clientes.

e Lievar un estricto control de la documentacion que seria entregada
a los mensajeros, para su cobro y revision.

e Pedir un estado de cuenta bancario cada semana para localizar los
depdsitos de los clientes y poderlos registrar en ese momento.

Las politicas para el departamento de Crédito serian:

Cuando un cliente este atrasado a mas de 45 dias o rebase su
limite de crédito, se pasara por escrito su estado de cuenta a
Ventas y al Almacén y se le cancelaran sus entregas, con aviso de
una semana al cliente.

No se recibiran cheques endosados.

Los descuentos por pronto pago no excederan el 3%

Las comisiones por cheques devueltos, seran cobradas sin
excepcion a los clientes.

Las Notas de Crédito deberan ser autorizadas por la Direccién, y
por quien la solicito.

Y

vvYy

A4

DEPARTAMENTO DE CONTABILIDAD.

En el departamento de contabilidad, al igual que en los otros no eran
faciles los cambios, pero en especial contabilidad presentaba problemas
por haber renunciado la Contadora General, ya que su personal a cargo
ya tenia varios afios trabajando con ella, por lo que adaptarse a la nueva
forma de trabajo no era facil, también hay que recordar que a este se
incorporo Crédito y Cobranzas, por io que se tenian que delimitar muy
bien las actividades.

El objetivo de este departamento era presentar informacion confiable,
para logrario, se establecieron las siguientes propuestas:

o Establecer un dia de cada mes para entregar a la direcciéon
Estados Financieros, junto con conciliaciones bancarias,
reportando por a parte los depédsitos no identificados del mes, para
ir al mismo tiempo controlando a Crédito.
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Contratar un asesor fiscal, a fin de tener un mejor control en el
pago de impuestos y una planeacion fiscal adecuada.

Fijar un dia al mes para entregar papeles de trabajo al Asesor
Fiscal para la preparacion de impuestos, y que este ultimo los
autorice y pasen a manos de la direccién para la programacion del
pago.

Depurar cuentas de proveedores, ayudandose del gerente general,
de almacén y de la misma direccion, dandose 1 mes para
realizario. Entregando atl final un reporte a la direccion.

Depurar las cuentas del catalogo de acuerdo a los principios de
contabilidad generalmente aceptados.

Fijar un dia al mes, para que la persona encargada de la
elaboracidn y entrega de cheques, realice un listado de los
cheques entregados y asi no se quede ninguno por registrar.

Realizar un listado de los reportes que debia entregar
mensualmente la persona encargada de crédito y cobranzas.

La Contadora debia reunirse con los Gerentes de las otras areas
por lo menos dos veces al mes para resolver los problemas
presentados en Crédito y también en Contabilidad.

Las politicas para este departamento eran:
Por ningun motivo se debian presentar el pago de los impuestos el

aitimo dia.
No debia existir mas de tres depdsitos sin identificar al mes.

DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS.

El cambio no era facil, y el factor humano antes que nada tenia que
asimilario, por lo que después de proponer cambios a nivel general, se
tenia que continuar con los empleados, los cambios que en esta area se
realizaran tenian que revisarse con mucho cuidado, porque se corria el
riesgo que la organizacion se quedara sin empleados; las metas para

TESIS CON a2
| FALLA D8 LuGEN




Caso Practico: Propuesta de Reingenieria

este departamento era disminuir la rotacion de personal y comprometer
al personal con la empresa.

Los cambios propuestos fueron:

Realizar entrevistas, cuestionarios y juntas de trabajo, para
explicarles los cambios que se llevarian a cabo.

Instalar un buzdén de sugerencias para que los empleados den sus
comentarios.

Buscar cursos de capacitacion para todo el personal.

Buscar una Institucion que oriente y capacite a 1a Gerente de
Recursos Humanos, para lograr la motivacion del personal.

Dado que este departamento carecia de formalidad para la
contratacion del personal, la tarea a seguir era realizar el
Reglamento Interior de Trabajo y registrario ante la Secretaria del
Trabajo y Prevision Social, asi como la elaboraciéon de contratos
individuales, la finalidad de esto era crear ente los empleados una
imagen mas seria de la empresa y como consecuencia un
compromiso al firmar el contrato.

Cambiar las listas de asistencia por tarjetas y un reloj checador,
también para crear formalidad y seriedad.

Realizar formatos para permisos con goce o sin goce de sueldo,
debidamente autorizados.

También llevar un control de las vacaciones, con formatos
correspondientes.

Aplicar pruebas psicometricas para saber las habilidades y
necesidades de cada trabajador, y asi poder enfocarlas en
beneficio de la empresa.

83




TESIS CON
FALLA DE CRIGEN

Caso_Practico: Propuesta_de Reingenieria

e Crear incentivos para motivar a los trabajadores, tales como bonos
de puntualidad y productividad, vales de despensa, dia de
cumpleanos, fondo de ahorro.

Las politicas para este departamento eran:

> No contratar a ninguna persona sin investigacion de referencias
laborales.

> Capacitar a todos los trabajadores por lo menos dos veces al afio,
mandarios a cursos dependiendo del area en que se encuentren.

> Tratar a todo el personal con respeto y cortesia, ningun jefe debia
gritarle a sus personal, este departamento se encargaria de
interactuar con todos los trabajadores para saber del trato que
recibian.

4.3 APLICACION

Mencionados y analizados los primeros cuatro puntos de un proceso de
reingenieria como fue el diagnostico, la visualizacion, el inicio, las
propuestas de redisefio, ahora es el momento de reconstruir, reconstruir
con lo propuesto y lo planeado, e ir adecuando algunos puntos.

DEPARTAMENTO DE VENTAS.

El llevar a ila practica los planes de cualquier proyecto casi siempre
tienen modificaciones, sobre todo si se tienen que transmitir ideas y
planes a terceras personas.

La Gerente de este departamento se reunio con sus dos vendedores y
les explico de las metas, objetivos y politicas que se Hevarian a cabo, de
que forma les beneficiarian y como debian alcanzarias, esto
independientemente de las juntas generales que daria Recursos
Humanos.

El primer paso era capacitarse en el programa de computacion que se
habia implementado para el control de toda la organizacién, estos cursos
se impartieron en la empresa con diferentes horarios para cada
departamento, a ventas le tocaba de 5:00 a 6:00 pm, durante dos
semanas, sin embargo era dificil que se cumpliera tal cual ya que a
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veces llegaba solo uno, a veces si los tres, esto por la actividad misma,
sin embargo en la marcha se fue dando el aprendizaje.

Los cursos de estrategias de ventas se llevaron fuera de la empresa y
los tres tomaron uno de 3 hrs.

La cartera gque existia se repartio entre los tres para la actualizaciéon de
direcciones, teléfonos y contactos, se recuperaron las solicitudes de
crédito y de las que no existian se crearon nuevas, Se reunian una hora
al dia para otorgar limites de crédito, descuentos y dias de crédito; en un
mes lograron tener un catalogo de clientes actualizado y confiable, el
manejar al 100% la computadora les tardé un poco mas 3 meses
aproximadamente, ya que a veces seguian anotando sus pedidos solo
en su libreta sin otorgarles un nimero de pedido a los clientes, esto se
corrigid con la ayuda de las llamadas telefonicas de la gerente a todos
los clientes, pidiéndoles que exigieran su noamero de pedido, ya que sin
el no podian darle seguimiento a sus entregas, este método ayudo a que
todos los pedidos fueran capturados en el sistema, y se tuviera un buen
control en el departamento y en el aimaceén.

La gerente dividié a los clientes para cada vendedor los que estaban
operando y los que se tenian que recuperar, esto origino conflicto en las
comisiones, ya que algunos clientes ya compraban y pagaban bien sin
labor de venta, dado esto se tomo la decision de otorgar una cuota fija
por los clientes ya existentes y por los nuevos, incluyendo los
recuperables se otorgaria una comision del 3%, ya no del 4% como se
habia propuesto.

La gerente diserio un calendario de visitas para el control de los
vendedores, siendo este el siguiente:
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VENDEDOR:
FECHA:

[CLIENTE VISITADO PEDIDO LEVANTADO { NOMBRE Y FIRMA
DE LA PERSONA
QUE ATENDIO

Este reporte se debia entregar diario y la gerente verificaria al azar las
visitas realizadas.

Se diseffio una carpeta que contenia un muestario pequefio de todo el
producto y las listas de precios, este contaba con una excelente
presentacion, dado que fue realizado por un disefador.

Se creo muestrarios para regalar a los clientes, esto ayudo a darle una
mejor imagen a la empresa, al mismo tiempo creando publicidad en el
mercado. También se creo la pagina de internet como estrategia de
venta.

No se recuperaron 7 clientes al mes, como se pretendia, sélo fueron un
promedio de 3 por mes.

Tampoco se cumplid con el objetivo de incorporar 5 nuevos clientes por
mes, solo realizaron 2 en promedio por mes.

La politica de solo darles 45 dias de crédito como maximo a los clientes,
tampoco se pudo cumplir, ya que en la actualidad el mercado esta muy
reftido y para poder vender se tuvo que modificar la politica a 60 dias de
crédito.
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DEPARTAMENTO OPERACIONAL (ALMACEN COMPRAS)

A este departamento, al igual que a ventas se capacito al personal en el
uso del programa de computacion, la capacitacion duro dos semanas y
el horario de los cursos fue de 3:00 a 4:00 pm; se logré el manejo a un
90%, esto permitid realizar un inventario fisico e ingresario al sistema;
con la ayuda de la persona que impantio los cursos se hicieron claves
para identificar cada uno de los productos y asi controlarlos y manejarios
con facilidad, el mencionado inventario se realizé en un fin de semana
(viernes, sabado y domingo), el viernes se cancelaron las actividades y
todo el personal de la empresa se concentré en la elaboraciéon de éste,
aqui se empezo a ver la buena disposicion de la gente y el trabajo de
Recursos Humanos en el logré de ello, este inventario resulto exitoso,
pues ya se contaba con informacion confiable y dentro de un sistema
que permitia la consulta rapida de la mercancia existente, esto ayudo
mucho a ventas, para brindarle un mejor servicio al cliente, con ello
cumpliendo con uno de sus objetivos en 3 meses. Por supuesto este
inventario se debia retroalimentar todos los dias para mantener la
informacion confiable, esta tarea dependia de compras y almaceén. Se
fijo como fecha de inventario junio y diciembre de cada afo.

La propuesta de dividir el departamento en compras y almacen, no
funciond, las actividades y los procesos se empezaron a burocratizar,
creando retrasos en las entregas y en consecuencia conflictos con
ventas, que provocaron ia renuncia de la encargada de compras, dado
estos problemas, ya no se contrato a nadie para sustituir el puesto, por
fo tanto el proceso quedo de la siguiente manera:

Ventas captura en el sistema los pedidos, almacén (la encargada) checa
en el sistema la existencia, si hay producto, directamente imprime el
pedido y lo pasa a su auxiliar para surtirlo y enviario at cliente, sino llama
a los proveedores que estan autorizados por la Gerente de Operacion,
los cuales tienen casi los mismos precios, descuentos y plazos de
crédito, la variacion son los dias de entrega, por lo que la encargada
debe verificar quien le entregaba mas rapido y realizar la compra,
posteriormente informar a la Gerente de Ventas la fecha de entrega del
pedido, estas entregas no se lograron reducir a 6 dias, solo a 8 en
promedio, es lo mimimo negociado con los proveedores.
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Solo la encargada y el auxiliar reciben mercancia, la revisan contra su
numero de pedido que le dan al proveedor para no duplicar sus
entregas, con ello logrando otro de sus objetivos, disminuir las mermas
no en un 80% como se propuso, pero si en un 75 % esta diferencia se
debe a las devoluciones de ios clientes, pero reaimente es minima.

Posteriormente lo pasan a facturacién, esta persona a pesar de ser
parte de este departamento operacional, tiene que tratar frecuentemente
con ventas y con crédito, para informar que algun cliente a revasado su
limite de crédito y no puede facturar, de verificar algun cambio de
descuento, o algun precio especial, si esta atrasado y ya o bloqueo
crédito, en teoria se supone que estas situaciones no deben darse, ya
que antes de visitar a los clientes para levantar pedidos o de tomarios
por teléfono, ventas tiene que verificar que no haya revasado el limite de
crédito, que no este atrasado en sus pagos, etc, sin embargo hay veces
que por descuido u olvido no verifican en el sistema y toman e} pedido,
por lo que es muy importante que no solo se deje la informmaciéon en el
sistema sino exista comunicacion entre los empleados. Una vez
facturado el pedido se devuelve la factura a la encargada y ésta junto
con el auxiliar reunen todos los pedidos del dia para entregarios al
repartidor y uno por uno se le entrega junto con su factura y se anota
en una carpeta, la cual es firmada de conformidad por el repartidor. La
division del repartidor y cobrador no funciond, ya que hay veces en que
el cobrador va con un cliente que se le va a entregar mercancia y
viceversa, por lo tanto para ahorrar tiempo los dos se coordinan las
entregas de mercancia y los cobros, con ayuda del encargado de
crédito y atmaceén.

La Gerente Operacional creé un formato para devoluciones y cambios
fisicos a fin de controlar las mermas ocasionadas por estas, siendo el
siguiente:
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FECHA CLIENTE MOTIVO DE LA | NOMBRE DEL
DEVOLUCION PROVEEDOR

AUTORIZACION RECIBIDA POR:

GERENTE OPERACIONAL

Este formato se hace por duplicado, una copia se entrega al cliente,
cuando se recibe la mercancia, sin anotar el nombre del proveedor y otra
se queda con la gerente de operacion para que trate de negociar la
devolucién con el proveedor, dependiendo de cada situacion.

DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS.

La Gerente de Recursos Humanos, tenia un papel muy importante en
este proyecto, mantener motivado y comprometido a los trabajadores, la
tarea no era facil, por lo que empezd por realizar reuniones de 20 a 30
minutos con todos los trabajadores, para explicar los cambios y las
mejoras que se lograrian si el proyecto funcionara, como impactaria
directamente en sus bolsillos, si se aumentaran las ventas, toda esta
informacidbn se debia dar muy clara y precisa para no crear
incertidumbre.

También era tarea de ésta gerente mantener capacitado al personal, por
lo que consigui® cursos de computaciéon a domicilio, para no perder
tiempo y para aprender directamente con las actividades reales
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cotidianas. Asi como cursos de almacén, estrategias de ventas,
actualizacion fiscal, manejo adecuado de crédito y cobranza, etc. Creo
un calendario para todos ellos.

También la gerente necesitaba mucha capacitacion por lo que contacto
a una institucion privada que le diera apoyo, capacitaciéon, asesoria legal
laboral, para el correcto manejo del departamento; ésta institucion ayudo
a legalizar el Reglamento Interior de trabajo, a elaborar los nuevos
contratos laborales, ya que los que se usaban carecian de algunos
lineamientos, esto dio mucha seriedad y formalidad a la empresa.

Se adquirié un reloj checador, dejando atras las listas de asistencia, las
que muchas veces carecian de confiabilidad, con ello estableciendo
sanciones como: Ia tolerancia para llegar seria de 10 minutos, despueés
de esta hora se les regresara descontandoles el dia, una falta sin
justificar se sancionara con otro dia sin goce de sueldo, esto se realizd
con el fin de tener disciplina y respeto entre los empleados que si
llegaban siempre tempreano. Sin embargo no solo podian establecerse
sanciones sin algun incentivo que los motivara a llegar a tiempo y a no
faltar, por lo que se estableci6 un bono de asistencia y puntualidad
semanal, asi como mencionar su nombre de quien fuera el empleado
puntual del mes en el pizarron de la empresa.

Esto creo un equilibrio en las actitudes negativas que pudieran darse en
los empleados, dado estos cambios y sanciones, tan radicales.

Posteriormente se empezaron a controlar los permisos y las vacaciones
de los empleados, mediante formatos, con las autorizaciones de acuerdo
a las jerarquias establecidas en el organigrama.

Ejemplo de ello son:
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SOLICITUD DE PERMISO PARA AUSENTARSE

Nombre del Empleado:

Empresa: Departamento:

Fecha de Ingreso:

PERMISO PARA AUSENTARSE

] CON GOCE DE SUELDO [] SIN GOCE DE SUELDO
Dia Mes Ano:
De: Hrs. A Hrs.
Dia Mes Aio:
De: Hrs. A Hrs.

Firma del Empleado Jefe Inmediato
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SOLICITUD DE VACACIONES

Nombre del empleado:

Empresa: Area o Sucursal:

Fecha de ingreso:

VACACIONES

No. De dias a disfrutar:

Del periodo correspondientea.______ de 200 a de 200
Del dia; del mes de: de 200
Hasta el dia: del mes de: de 200
Presentandose a laborar el dia:
Observaciones:
Firma del Jefe Inmediato
Empleado (Nombre y firma)
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Se realizaron entrevistas y se aplico el siguiente cuestionario:
CUESTIONARIO DE CONOCIMIENTO MOTIVACIONAL DE LOS
TRABAJADORES.
1. ¢ Te gusta tu trabajo?
Si NO
2. El ambiente de trabajo lo consideras
EXCELENTE BUENO REGULAR MALO
3. El trato que te da tu jefe inmediato es
EXCELENTE BUENO REGULAR MALO
4. Cuando piensas en ir a trabajar sientes:

GUSTO DESAGRADO VAS PORQUE NO
TE QUEDA OTRA

5. Si otra empresa te ofreciera trabajo con el mismo sueldo y las mismas
prestaciones ¢ te irias?

Si NO

6. Con relacién a la pregunta anterior, te irias porque:

NO TE AGRADA EL TRATO EL AMBIENTE CON TUS
QUE RECIBES DE TUS JEFES COMPANERQOS ES
DESAGRADABLE

7. ¢ Te sientes satisfecho con el puesto que ocupas?

SI NO
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8. En el tiempo que llevas laborando en la empresa. ¢Te has sentido
apoyado?

Si NO

9. ¢Te has sentido agredido o humillado por algun miembro de la
empresa?

St NO

10. ¢ Cuando has necesitado de algun permiso para susntos personales,
te lo han concedido?

Si NO

11. ¢Como consideras los cambios que se han dado en estos meses?
EXCELENTE BUENO REGULAR MALO

Este cuestionario se aplico antes de iniciar el proyecto de reingenieria y
4 meses después de implementario, es de caracter anonimo por lo que
sirvié para tener un panorama generatl del sentir de los empleados, los
resultados antes de iniciar el proyecto reflejaron una grave
desmotivacion debido al mal trato que se daba por parte de los jefes, asi
como el ambiente desagradable que se vivia en la organizacion,
originando con ello la rotacion de personal, la respuesta de cuatro meses
después fue muy alentadora para el corto tiempo que se llevaba con el
cambio, aun se tenia que trabajar mucho, pero por io menos la respuesta
5, ya fue en un 95% que no se irian de la empresa.

Para ayudar a la estimulacion de los empleados se implemento el
incentivo del “dia de cumpleafios™ este consistia en darles el dia libre con
goce de sueldo al que cumpliera aflos, a parte de festejarlo con un
pequefio pastel y poner su nombre en el pizarron de la empresa.

Asi también se otorgo la prestacion de vales de despensa mensuales.
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La parte que no funciono de la propuesta fue el buzén de sugerencias,
ya que la mayoria se mostraba indiferente ante este método.

DEPARTAMENTO DE CREDITO Y COBRANZA.
Con ayuda del anterior gerente se reailizo un calendario de los dias de

revision y pago de cada uno de los clientes.

Se formulé un formato para la entrega y recepcidon de los documentos
entregados a los mensajeros, siendo el siguiente:

RELACION DE DOCUMENTACION ENTREGADA A LOS
COBRADORES.

FECHA
NOMBRE DEL REPARTIDOR

REVISIONES COBROS
NUMERO DE IMPORTE NUMERO DE IMPORTE
FACTURA FACTURA O

CONTRARECIBO

HKAHKXX KXX XXX XXX

FIRMA DE CONFORMIDAD
DEL COBRADOR
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La depuracion de las cuentas fue un trabajo en equipo, Ventas, el
anterior gerente y contabilidad, lograron en aproximadamente tres meses
tener al corriente la cartera.

En este departamento las propuestas fueron aplicadas en un 80%,
creando las siguieres politicas:

Para el otorgamiento de créditos:

e Los unicos que otorgarian créditos serian la Gerente de Ventas o
en su defecto el director general.

e Los créditos serian otorgados previa investigacion de por lo menos
tres referencias crediticias.

e Se otorgarian por escrito con las firmas del Gerente de Ventas y
del Director General.

e En esta forma se especificaran los dias de crédito que nunca
deberian rebasar los 60 dias, asi como también los descuentos y
los limites de crédito.

Este documento lo entregaria Ventas a Crédito para que este ultimo lo
comunique al cliente.

Para la funcion del departamento:

e Todas las marnanas el encargado del departamento debera revisar
el calendario y sacar la documentacién correspondiente a ese dia,
posteriormente llamar a los clientes programados para pago y
revision y confirmar la operacion.

s Una vez confirmado anotar la documentacién que sera entregada a
los mensajeros.

e |Los mensajeros deberan salir a las 10:30 am. a mas tardar, ya que
también apoyan al almaceén para la entrega de mercancia

e Una vez anotado y debidamente firmado por los mensajeros, el
formato se archiva para por la tarde recibirles con esa relacion.

e Los mensajeros en su recorrido deberan tener cuidado extremo
con los documentos, ya que llevan facturas, contrarecibos y dinero,
si alguno de estos se les Hlega a extraviar, sera cobrado a dicho
empleado si ya no es posible recuperario con el cliente.

e Al recibir la documentacion, se debe contar el dinero en su
presencia, para evitar malos entendidos, asi como las facturas y
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los contrarecibos, se debera tener cuidado con los cheques
posfechados y ordenarlos por la fecha asignada, asi como que
todos tengan la firma, no esten borrados o alterados, si esto.
sucede inmediatamente hablar con los clientes para darle una
solucion.

Posteriormente guardar la documentacion de acuerdo al calendario
establecido.

Para el control de la cartera.

Semanalmente se tendra que pedir un estado de cuenta bancario
para identificar los depdésitos de los clientes foraneos y locales.
Realizar los dias 3 de cada mes una congciliacién con contabilidad
para unificar saldos.

Entregar al final del mes una antigiedad de saldos al Director
General y la Gerente de Contabilidad.

CONTABILIDAD.

Al igual que en los otros departamentos también se capacito al
personal para cursos en materia de computacién.

Se establecioé el dia 13 de cada mes para entregar a !a direccidn
estados financieros.

El asesor fiscal se contraté, citandolo los dias 10 de cada mes para
la revision de impuestos.

Las cuentas de proveedores quedaron depuradas.

Las cuentas contables del catalogo se cambiaron hasta el siguiente
ejercicio para no violar el principio de Consistencia.

Las conciliaciones bancarias quedaron al corriente.

El objetivo se cumplic al 98% en un afio, ya se presenta ante la
direccion informaciéon confiable y oportuna que permite tomar
decisiones y conseguir créditos que le permiten continuar creciendo.
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4.4 RESULTADOS OBTENIDOS

La aplicacién de la Reingenieria para esta empresa fue un reto muy
importante, afortunadamente los resultados fueron en su mayoria
satisfactorios, aun se siguen realizando algunos cambios de los
propuestos, otros se abandonaron porque en el momento de ser
aplicados se descubrid que no cumplian con las expectativas. Pero se
puede decir que el 90% de lo propuesto en todos los departamentos fue
aplicado y se ha logrado un 80% de cambios, como:

e Las ventas solo se lograron aumentar en un 25%, ya que aun se
tiene que trabajar mucho para que los clientes vuelvan a creer en
la empresa, también se tuvo en contra la crisis econémica por la
que atraviesa el pais, sin embargo un 25% es un logro muy
satisfactorio para un ano.

e Las jerarquias se lograron definir, aunque después de aplicar la
Reingenieria, mas que niveles jerarquicos, se estan logrando
equipos de trabajo con menos procesos y pases laterales que
hacen caer en una burocracia.

e Se logro con la ayuda de los lideres de cada departamento
implementar y llevar a cabo las politicas, para cada area de
trabajo.

e En el inventario se logro la confiabilidad esperada, todavia no en
un 100% porque el cambio esta en proceso, pero si se ha logrado
un 85% de resultados.

e La cartera de clientes se encuentra al corriente, ya esta depurada,
ahora si se puede saber cuanto es lo que debe cada cliente, y
planear los descuentos asignados a cada uno.

s La rotacion de personal disminuy6é considerablemente, al principio
fue dificil que la gente creyera en el proyecto, por lo que la rotacion
aumento, pero una vez que el personal que quedaba y el de nuevo
ingreso se dio cuenta de las mejoras, la mayoria se puso la

camiseta.
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o Las direcciones de los clientes ya estan actualizadas.

e Los estados financieros ya son confiables, por lo que se empezé a
considerar la solicitud créditos, y asi darle mas auge a Ila
organizacion.

Realmente fue un trabajo dificil pero con muchas satisfacciones y efectos
positivos que se ven reflejados en los estados financieros que se
muestran a continuacion, en ellos se puede apreciar que la cartera
disminuyo en un 38%, se aplicaron los depositos sin identificar que
también se ven reflejados en el saldo de bancos, los inventarios se
valuaron por el método de promedios, lo cual permitia contar con un
inventario con cantidades reales y confiables, el IVA a favor se esta
compensando con el impuesto a cargo, se adquirié equipo de computo y
mobiliario para oficina por lo que este rubro se ve incrementado.

En el pasivo hubo un poco de variacion en los proveedores, como
consecuencia del incremento de ventas y los créditos otorgados.

En el Estado de Resultados, las devoluciones y rebajas disminuyeron
considerablemente en un 63% debido a los controles implementados en
almaceén.
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ESTADO DE SITUACION FINANCIERA AL 31 DE MAYO DEL 2002.

AGTIVO PASIVO
CIRCULANTE CAMCLANTE:
Fondo fijo de Cajd 4,000.00 Proveedores 1.112.380.00
Bancos e Inversiones 725.000 00
Chentes 865,720 00 Acreedores Diversos 115,100.00
nventanos 715.320.00
Deudores diversos 11704213 Impuestos por Pagar $ 4854000
VA a favor 85,830 59
Antiapo a Proveedores 23541500
Tatal Pasivo Carculante 1.276.020.00
Total e Activo Circulante 283832772
SUMA AL PASIVO 1,276,020.00
FLo:
Mobiliario y Equipo Oficina 120,260 00
16 Acumutaca - 45,350 00
Maquinana v Equipa 860.006.37 Captat Social vanable
Depreqiacén Acumulada - 623.220.35 Capital Sociat
Equipa de Transporte 329.700.42 Resuitado ejercicios amenores
Depreciacsn Acumutada - 284.248.16 Resuitado del ejeraicio
Equipo de Computo 206,622.32
Oepreciacién Acumulada - 149,226 64
—_ SUMA AL CAPITAL CONTABLE
Total oe Acuvo R 41473398
rERIOO:
Total Activo Drfendo 46,790.00
Total Activo Difericia 44,790.00
SUMA AL ACTIVO 3 ) SUMA AL PASIVO Y CAPITAL 3 148
Apmxiermio Legnl Contdor Piblico
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ESTADO DE RESULTADOS DEL 01 AL 31 DE MAYO DEL 2002.

Ventas

Devoluciones y Rebajas
Ventas Totales

Costo de Ventas
Utilidad Bruta

Gastos de Operacién
Gastos no Deducibles

utilidad (Perdida) de Operacién

Otros Productos

Utilidad (Perdida) Antes de ISR, IAy PTU

Apoderado Legal

465,244.75 109%
38,490.00
426,754.75 100%
228,513.00 54%
198,241.78 48%
98,163.50 23%
351.00
00.727.25 23%
155.34
99,571.91 23%
Contador Publico

FALLA DE ORIGEN
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Para dar un e in

tas

Al 31 de mayo del 2001:
RAZON DE SOLVENCIA

ACTIVO CIRCULANTE
PASIVO CIRCULANTE

TOTAL

Eelt S10Hcs Que 18 empresa ene $ 2.14 de SCtvo crculams
Por cada peso de PEsvG exigible & PLAZD MONGr de LN aAo.

ROTACION OE INVENTARIOS

COSTO DE LA MERCANCIA VENDIDA 023 97
PROMEDIO DE EXISTENCIA DE INVEN1

1
1.010,800.00
TOTAL 014

Sigrefica que kn = ha
0.4 mmmnmwwmﬁ

TIEMPO EN QUE SE QUE PERMANECEN ALMACENADOS
LOS PRODUCTOS

365 das del afo
CEL)
TOTAL 2607.142857

Esto sgndica que se queda b mercancia en ef aimacin
2607 Gims en Pronmeco.

RAZON DE LA “PRUEBA DE ACIDO"

ACTIVO DISPONIBLE
PASIVO CIRCULANTE

1.414.320 00
1.348,352.29

TOTAL 1.05

Es10 morufics qus s tenen $ 1.05 ce
actvos por cada peso de
PeSNO & coro plazo.

antes y de la

Al 37 de mayo del 2002:

RAZON DE SOLVENCIA

ACTIVO CIRCULANTE 2,838,327 72
PASIVO CIRCULANTE 1.276.020 00
TOTAL 222

Esto signica Que ls empresa bene $ 2.22 de actvo crTulante
POr Cada peso de PIRAG eogbie & plazo Menor de un afo.

ROTACION DE INVENTARIOS

COSTO DE LA MERCANCIA VENDIDA 228513
PROMEDIO DE EXISTENCIA DE INVENT/7 15320

TOTAL 0.32

Sigrefica s - e ha
032 veces en ofectivo o en Cusntas por pagRr.

TIEMPO EN QUE SE QUE PERMANECEN ALMACENADOS
1LO0S PRODUCTOS

365 chws dml aho

032

TOTAL 114086

Esto ssgrufecs qus 88 Queds i mercencis en ol simecén
1140 dias an promedo.
Este bempo o el main
Aeacontscl s e o, mmmm-ﬁomum
“mump-ml-mmdm
por tentae

RAZON DE LA "PRUEBA DE ACIDO™

ACTIVO DISPONIBLE 1,684,720 00
PASIVO CIRCULANTE 1.276.020.00
TOTAL 132

Evio sigreiica Que ae heren $ 1.320 de
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CONCLUSIONES

Las empresas de todas partes del mundo enfrentan actualmente un gran
desafio: competir en un mercado mundial donde las fronteras
proteccionistas quedaran eliminadas.

Este desafio, que es al mismo tiempo una oportunidad, resuilta
particularmente significativo para las empresas, pues, o compiten a nivel
mundial o caeran en manos de quienes si pueden producir bienes y
servicios de calidad a precios accesibles.

Para poder lograr este nivel de competitividad es necesario la busqueda
de metodologias que promuevan ajustes estructurales en las entidades
productivas, los empresarios en observancia a las caracteristicas de su
negocio en cuanto a magnitud, giro y mercados, deben darse a la tarea
de explotar aquellas alternativas que pueden atorgaries ventajas
competitivas e incrementar su rendimiento general.

La reingenieria o disefio de procesos y sistemas, ofrece a ias pequenas
y medianas empresas, gran cantidad de aiternativas de ajuste y mejora
ante la competencia, tiende a resolver los problemas desde sus raices e
implica un cambio substancial en el modo de hacer funcionar a las
entidades productivas.

Hoy en dia la reingenieria es un tema comin en muchas empresas.
Como toda actividad novedosa ha recibido diversidad de nombres, entre
ellos modernizacion, transformacion y reestructuracion. Sin embargo e
independientemente del nombre, la meta es siempre la misma: aumentar
la capacidad para competir en el mercado mediante la reduccion de
costos. Este objetivo es constante y se aplica por igual a la produccion
de bienes o a la prestacion de servicios.

La economia de mercados es la fuerza que con mayor frecuencia
motiva a la reingenieria. Los métodos de administracion e ingenieria
deben mantenerse a la par con las nuevas demandas del mercado. La
mayor parte de las compafias no solo reconoce este hecho sino que
esta emprendiendo acciones encaminadas a cambiar las rutas del
pasado y a mejorar en todas las areas.
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