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EJECUTIVO. .

, La Adminiatracion es importante en una ,orién_lynolé»n’ :

‘desde 108 offgenes de dsta, en donde oada process b un.

. _ stlatena de planeacion para actuar y que al lt‘ . u-’.
' Proveca su futuro @ integre a todo e) personal 'di 1a
‘;ob.nnlx.olon p.ri .obtense.. un mayor bon.llelolkin vdlf
‘éo‘.}fdllo del trabajo y temer una v.ntn]n‘ eo-botlt!vqb

”:looton!blo ‘n largo .plazo.

Ante un nuevo  wsistems de coampstencis basado en la
‘,lféb-ltxchOn de las  economfas y ante la vision Ao 
porlboctlvll de nuevos mercados para las organizactones . de

-orvlﬁlo-‘o manufacturas, fstas deben reestructurar su forma -

de competencia oreando ventajas compstitivas sostenibies. .

Pata alcanzar una ventaja oo-potttlvi sostenible  a
largo plazo es necesario planear de foraa efectiva  y cr;lr
un Modelo que nos resuelva jos problemas eficientemente y
que nos p-riltn integrar a toda la organizacién en forma

activa y con un pensamiento proactivo,




Ual npolén parn orear estos ob’otlvo- Modelo e @), i.,‘
‘In.onlorln. Como dice Peter Druchnr (l2)'loln|onlorl. (1]
un nuovc cl-to-. de plnnnnolén para sstructurar y pantonor'
;ol trnhnjo on' una or.anllnclén y estd dirigida o
; 5bf|nnl:neteno- que quieran tomar decisiones lobro.nl!onto,'

" pars aloanzar esta ventaja cospetitivse."

En. Retados Unidos existen organizaciones ' que han
.plloido Reingenierfa en sus organizacionss y que les
peraitid un ocasdio sobresaliente con buenos resultados en su

trlhﬁ}h.

Algunss organizaciones han utilisado a Ia Reingenierfa
como filosofia de planeacién, los pionercs que han tomado
este wodelo sont David Barry (FORD COMPANY), Alvan De Mosre
(EASTHAN KODAK), ¥ Stephen larael y Wayna Hoover (iBM
CORPORATION).

Estas y otras organizaciones han utiltsado ta
originalidad de los modelos de Reingenierfa que les permtitid -
abtener excelentes resultados.

Por ejempioc en una empresa |fder de cdmputo se utilizé
Reingenierfa para financiar créedito a los clientes deade los
que compraban una computadora hasta los que ocompraban
vari{as, eon donde la organizacién incluyd e lnto.rdyn todos

estos alientes en su procesoc de negocio.




fete © "bio. en el lln.noll-lonto dol orddlto‘

'lpronn l!‘or ‘e porlltld aumentar en.un .lto porothnja .u-:
ont.- y tener una vcn!-!. conpotitlv. leotontblo a lnrlo\:'

pl.zo en todo e! t.rrl!orlo de los Ketados Unidos.

lnln.onlorl- @8 un nuevo llutonn de trlbnjo. una nuesva

oltructur. con nuevos valtores que psraften tener unl ventaja

‘gOItyplblo a largo pl.lo por to que de aquf surge el interes

‘de tomarla y aplicaris a la industria Petroquimica Nacionai.

Bsta suma de hechos Justifioa la creacidén de un
Modeio con una cultura propia de Ja Industria Mexicana,

para garantizar e} (nlto de su implementacién.




oBJETIVOS . ..

" Disefar un modslo de ' planemcién b

‘cancepto de- ‘lnibnlgrkn'i adaptsrio a la Gultura:

@ Ia Industris Mexicana.
Realizar una Investigaocoion de Caspo para sedir s )
Faotibtitdad de su {maplessntacién sn un -uiuoatot‘

de 1a Industria Petrogquimica.

Detersinar la Factibilidad de su {implementacién

del Nodelo a traves de métodos cuantitativos en el

aubseoctor petroquimico.

Discuttr ta Extensién de los roiultncq-
encontrados en el subsector a ia Industria

Petroqufmica.

Demcribir los factores de dxito para ia
iaplesmentacisén del Modelo propuo-to'con Ia cultura

de la industria Mexicana.




CAPITULO 1
INTRODUCCION




= Py N WINICIDNDE ADHINISTR“CIDN‘ Y- PLANEACION.

_ "‘Togos, *absolutamente todos los individuos en mfs de una '
‘ocasion nos | hemos preocupado por- cuidar todos aquellos
i.:ufiol que satisfacen nuestras necesidades y que nos ayudan
C’..‘ll .-t;bl--, ademfs nos permiten enfrentar problesas,
futuros, =i estos recursos son cuidados o bien dirigidos:’

: lﬁ{ultlvahcnt. dute e preccupaba y preoccupa cada dfa mfs por

oﬁﬁ.n.r o8 recursos que son necesarios para  fomentar su-
desarrollo. Tambidn recordemos que en l1a segunda gQuerra.
mundial, las fumerzas armadas de Hitler w=e pEreocupaban

mediante diferentes métodos por cuidar y organizar todas sus

" reswrvas para seguir dominands Europa.

" Con estos ejemplos podemos observar que el honﬁr..

siempre se ha preocupado por administrar) palabra que
significa mucho para un individuo as{ como también paia'
cualquier organismoc social o productivo. Durante el

" transcurso del tiempo han surgido muchas teorfas donde cada
una de ellas maneja diferentes conceptos en la definicidn de
administracion as{ como tambidn sus estilos.

De todas estas tecrfas administrativas considero que la
definicidn mds completa es la de Henry Fayol que nos llirmas'
* La Administracidn es una parte fundamental del trabajo
eficiente en cualquier individuo como en cualquier empresa,
lobr.'todo en términos de planeacidn y prediccidn . (2%5)

10

Desde ol surgimiento del hombre on -oct.d.d.’:"



/" 8n_este concepto se habla de- la adainistracién ~cocmo
;pﬂtto fundasental de! trabajo, este téraino se . aplics oon
s#plioc criterio a . ousiquier scoledsd o "Individuo, porgue

'toio-i‘obtloncn. los recursos anteriorsente mencionados &
traves de |a restizacién de un trabajo, eediante diferentes
: ~_‘.0to¢o. © formas que. le ayuden & realizsr diche trabajo (es.
"[vdiolr. hablanos de planeacién, térmiro que ﬁolln(rolod ass
: _.Qollnto) Yy por 1o tanto le producen una satisfaceién
~,porionnl. )

#Has aun considero que la adainistracion es 1a parte

esencial y primordial, para |a obtenoién de reocursos
qchnoilcon y/0 materisles, asi como parte fundamental en Y
desarrollo’ del profesionists, sociedad v organismo

empresarial, a través de |la realizacion de su trabajo, que
o8 o} que le permite obtener estos bensficios y enfrentar
retos futuros.

En resusen el término administracién se aplioca y se
desartolia en todas aquelias Sreas que estén relscionadas o
no, directa o indirectamente con el hoabre, sociedad  ‘u
organizacién, .

En la detiniciédn de administracion habliamos de

planescisn, términos que estén totalmente ligados, pues uno

forma parte del otro, porque Ja planescién nos permits
realizar y desarrollar eficientemente un trabajo, }-odlnnto'
un corto o largo tiempo.

11




.. Como dice Peter Drucker: “La planeacion es " el  presesc

v"lll‘thi“I.l y oon el mejor concoimiento de sus resultades,
"organgsando sistessticassnte para llevar a cako diohas
decisjones y midiendo los resultados contra Ias  expectativas
[ @ través de una continua retroalimentacién "(8).

En ls atirsacion de Drucker se habla de I» planeacion;

coso la parte importante para tosar cioisiones con base en el

" oonesimiento y sistemas que nos peraitan obtensr resultados,

;.organizando los reocursos necesarios, donde dichos recursos

wouiu ser econdmicos O acteriates para cumplir y aloanzar
las expeotativas de un individuo, eooiedad u organizaoién.

~ Esta planeacién debe ser constante para cuspiir oon e}

'tnbua y tener una retroalimentacién con ios resultados para

f.o-nr nuevas decisiones.

En  oonclusién, tanto la adeinistracion como ia
planeacion tienen varias definiciones genéricas que se pueden
centrar primordialmente sobre todo en la planeacién en . un
proceso de corto, mediano o largo plazo. ‘

La administracién a través de Ia planeacién persite
‘diseflar el futuro que se desea para una organizacién y Ia
manera més efectiva de aicanzario y sostensr su crecimiento.’

12

‘centinuo ‘de emprender decisiones (tomsr riesgos) en forma |




2 MODELOS DE PLANEACION. = . =

- 1.2.1 MODELO. DE STEINER.

Un modelo conceptual 13 nqu-l que ryprc-.ﬂtn.'una‘

-idea de 1o que algo deber{a ser en general o una imagen dn”x
algo formado mediante la gensralizaciédn de oportunidades. - A’
cambic un modelo operativo es el que se usa en realidad en

.. las empresas, .asi como tambidn cuando un elemento del modelo
‘lfa!ta, ya sea expl{cita o implfcitamente, puede que el
sistema no. opere con é!ici.ncia, ademds un modelo conceptual

. ‘puede ser transformads en operative y ser adaptado a lq

mayorfa de los ambientes comerciales de una empresa.

El modelo de Steiner estd formado principalmenth por los

siguientes elementos:

t. Premisas de Planeacién.
2. Formutacion de planes.

3. Implantacion y revisidn.

donde cada elemento tiene sus particularidades- . (ver figura
1.1) come: se analiza a continuacidn. o
1. FREMISAS DE PLANEACION.

Estas premisas del modelo de Steiner estdn divididas en

dos tipos: el plan para planear y la informacidn sustancial,

necesaria para el desarrollo e implantacidn de 1os planas; 

13




ESTRUCTURA Y PROCESO DE UNA PLANEACION COMERCIAL

JFLUIOS B8
‘mronuacion
EXPECTATIWAS DE LOS
PRINCIPALES INTERESES rq
EXTERIORES
EXPECTATIWMAS DE LOS ESTRATEQIAS PLANEACION ¥ 1MPLANTRCION
€L e | PRINCIPALES INTERESES m wazetans PLARES A AgvISION
LT INTERIORES COATO PLAZO ¥ ERLUACION
PLANEAN .
I PROGRANACION
BASE DE DATOS toue) A coave
PLAZO
'EVALUACION

o) o) '
NORNAS 88
scCinen ¥
FIGURA 1.1 MODELO DE STEINER. - : ;:; \ ot




a)
Y
e)
“d)
‘o)
1)

A.2) Expectatives de los principales intersses interiores:

a)
b)
e)
d)

8) Base
a)

b)
c)

pri prqnl-lc do,plnnonogénvo-onulnl
‘Enpsctativas de ios principaies inter

Sociedad. )
Comunidad local.
Accionistas.
Clientes.
Provesdores.
Acreedores.

Alta Direccion.
Direcoidn intermedia.
Espleoc por honorarios.
Parsonal,

de datos:
Desempsfic en el pasado.

Situacién actual.
Previsiones.

'€) Evaluacion.

.a)

b)

Ambiente

a.1) Oportunidades.
a.2) Peligros,

Compafifa

b.1) Potencialidades.

b.2) Debilidades

15

.Oﬁl




,'Ll'ln!orancidn‘ncumulndn @n estas freas - os 1lamada por
Steiner * anflisis de la situacidn’, ninguna ‘organizacidn’
no ;-poiinndo cuan grande o lqcrctlva sna,,vpu-do'onnntn.r on
‘forma ‘minucioma todos los elementos que posiblemsnte’ ostén
.incluidos en el anflisis de la situacidn, es_ por esto que
cada iﬂﬁf.ln dab. identificar aquellos elementos, pé .don}'
presentes y futuros; que son de gran importancia. para su
“crecimiento, prosperidad y bienestar. : )

*A) EXPECTATIVAS.

Las expectativas de los principales intereses externos &

internos,  para 1as empresas grandes mon importantes en su

. pl&pclclan estratégica, deben saber y conocer cufles son los

interenes de sus principales elementos, y cémo se espera que
cambien.

En cambio para una empresa pequefia el enfogque puede ser
por completo, el interds de los accionistas, pero para  una
empresa grande otros intereses deben ser reconocidos.

B) BASE DE DATOS.

En esta premisa estd incluida toda la informacidn acerca.
del dessmpeffc pasado, la situacidn actual y el futuro de

una empresa. Esta informacidn es esencial para la
planeacidn, para identificar tos CUrsos de accidn
alternativos y para evaluarlos alternativamente, as decir,
s® tienw todo lo relacionado con la posicidn y el

crecimiento de la organizacidn.

16




’in'ornacidn acerca de la situacidn actual: de : un
nnpr.-a 1HCluyIl capacidad divectiva, coupchncin. C dma
‘corporattva. d'nandql sociales a la iﬁprinc, intereses. de-
6- pvtncipal.n cli.nt-l y lc.pencidn del prouu:to. La '
infovn-cidn acerca del 'uturo debs abavc.rl pronﬂ-tlcon dI‘,

tecnologfa y otras tendencias de interds particular para la
organizacidn.

C) EVALUACION:T OPEDEPO PF.

La evaluacidn 1lamada OPEDEPD FF) smon las iniciales ' de

opor tunidades, peligros, debilidades y  potencialidades,
fundamentales en la planeacidn. El andlisis OPEDEPOD PF; . es
un paso crftico en el proceso del modelo de planeacidn, -l

examinar correctamente oportunidades y peligros de una
empresa, Yy velacionarlo en un estudio imparcial con las
potencialidades y debilidades de la misma. ’ o

2. FORMULACION DE PLANES.
1) ESTRATEGIAS.

El siguiente paso de la planeacidn i-trat‘gici (1)
formular estrategias y programas. En la formulacidn dc_
estrategias se definen la misién, propdsitos, objetivos vy
polfticas bdsicas de la empresa, mientras que el formular
programas no 25 mes que la adquisicidn, usoc y disposicion de
1o0s recursos para proyectos espec{ficos.

17
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3 v.'l'l) élonuwnou A MED1ANO ruzo,

. Bs : ol _pracese lcdllnto el du.i se pro'.rn o
‘ :lntolr¢llolonan planes: especificos funcionales para IOUQtlr
O | dotallen do clmo se debe llevar a osho ia o-tr.t.|l. ..r.,
'lilrlr objetivos, misiones y propdsitos de I1a empresa a

largo plazo. La programsoidn a medianc plazo sigue un forsato
- 21jo on ia asyoris de los sistemas de pilanescion do las
. .onpresas. ' :

111) PLANEACION A CORTO PLAZO.

: K1 desarrollo de los pianes a ocorto plaze se
frolillnuon base a lo programado a medianc plago. &Kn algunas
empresas los nimeros obtenidos durante el priser afle de pbo
plan a mediano plazo son los mismos que aquellos legrados
con los planes opsrativoe anuales a corto plazo, .unﬁub on
otrae palabras no existe la sisma sisilitud.

3. IMPLANTACION Y REVISION.

. Ei proceso de implantacién ocubre toda la  gasa  de
aotividades directivas, inoluyendo - la -oiivnolén.'
ceiponlnelén. evaluacién direota y procesos de contrel. Los
planes deben ser revisados y evaiuados para cusplir oon el
cialo anual de planeacién de la empresa, y este proceso debe
contribuir significativamente al mejoramiento de ia
planeacién del siguiente ciclo

10




1 FLUos DR mﬁmc |'ou.

e La lnfor-.olén ‘obo tr.n--ltlr'o ° flulr por - lolo':u
pro de plansacian, este fiujo ditiere - .unduonu.’ :
o.onilondo de 1a parte de! proceso a la quo sirve y deol. tess

. do ln informacion,

" 11> NORMAS DE EVALUACION Y DECISION.

Ss cobcn aplicar y desarroliar durante tode el
procesc de planeacién, eon necesarias para ol desarrolio de
“les blihc- operativos, donde las normas de decisién se
. convierten en mAs cuantitativas; en fdraulas de sustituoién

de inventarios o rendimientos sobre inversion.

Kl modelo de Steiner considera que no comprende s4l0 una
diaensién de tiespo, sino varias porqdo puede  tomarse  une’

decisién en el proceso de creatividad estratégica _p.rl”,;

eliminar a una divisién no rentable en el nmomento que
considere la Direcoién de una eapresa.

Steiner considera que no existe un sdlo objetivo en una
espresa; cads organizacién tiene aditiples metas que son
consignadas en forma distinta y que tienen diferente
importancia en la plansacién. En este modeio por lo general,
existe una considerable repeticién entre la creacién de
objetivos concretos de la planeacién a largo plazo "y las
estrategias para lograrlo, ademés el mocdelo es complejo vy,
su aplicacién y desarrollo requiere tieapo.

19
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.2 nhblno—ol-acxorr.
RS ke llnn m-lmunl del .elolo do Ackoft con-“ou' -
;quo un -utou no .podrd aprender y adaptarse a lono- quo cu
: “lnlunolqn puada hscerle, por-lo tanto, todo sistema’

‘que peraigs idesies dede tener un sistens adainistrativo eque.
o8 [, de aprend como .}. d y adaptarse. . Por .esta

razon el sodelo de Acho" (ver figura 1.2) considera o -
'-uulontu ) ’ : ’

1. LOS SISTENAS DE ADNINISTRACION QUE SE ADAPTAN VY
APRENDEN. :

A) SISTENMAS DE ADMINISTRACION QUE NO INTERACTUAN.
B) LA COMPUTADGRA Y LOS SISTEMAS DE ADMINISTRACION.
C) HL SISTEMA DE ADNINISTRACION INCLUIDO. s

2. EL SUBSSISTENA DE INFORMACION.

A) LOS ADWINISTRADORES NECESITAN URGENTENENTE NAS
INFORMACION. _

LOS GERENTES; NECESITAN LA . INFORMACION QUE,
QUIEREN. : S
C) TOMA DE DECISIONES APOYADAS EN LA INFORNACION.
D) COMUNICACION Y DESEMPENO.

~

-

3. DISERO APROPIADD DE UN SISTEMA DE INFORMACION .
ADMINISTRATIVA.

2t



SISTEMAS DE ADMINISTRACION

DIAGNOSTICO ¥ | LR
l PRESCRIPGION . 3 o

SUBSISTEMA DE | MEMORIA Y |
TOMA DE COMPARADOR
DECISIONES —

ORGANIZACION

; ANALIZADOR
SUBSISTEMA DE SINTOMAS
INFORMACION : W

FIGURA 1.2 MODELO DE ACKOFF.




“Betos son los elementos del disefo de ' los sistesas - da
.l.lnlotrAQIOn de: Ackoff. T lee eu.lo- - desoribimos jh
- eontlnu.olOn. . DR . 5

ISTENAS DE ADMINISTRACION QUE SE ADAPTAN Y APRENDEN. . -

‘“i‘“» Pars Ackoff la adainistracion es la parte de un sistema
con propositos que 1o controla y este sistema tiens - tres
“funciones: S

1) Identificacion de problenas resles y .
potenciales. .

11) Toms de decisiones.

111> Mantener y mejorar el doconpono‘ del esistema;
bajo condiciones cambiantes y sin cambio. )

La realizacién de estas funciones requiere de un filujo
continuo de informacién, por lo que el sistema debe jlflt”
constituido de tres subsistemas interactuantes, uno por ocada
‘funcion, y un susbeistess de informacién adeinietrativa.

A) SISTEMAS DE ADMINISTRACION QUE NO INTERACTUAN.

La adeinistracisn de una organizscion requiere de ‘lu
observacisén de la organizacién qus adeinistra y de su wesedio
ambiente, Ila observacién hacia y de una empresa. permite
generar datos, Qque una vez Procesados Seran una ln!orllelén
importante para |a toma de decisiones.
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‘ICI ton de doeulon . oo rdqulor
-unuuu de’ informacien que . tengs u unouu .. .
“\nlr nuovo- dnton . _esto - es, ' - inquirire o la -

u¢~ pars -volver & uttiisar los’ dauo pnvuun“
i .. Este clclo en Ia - informacidn pusde repetirse |
‘.'v"nh"l‘vvvoen. y s6lo se interruspiré cuande  estén
satisfeohos quienss toman las decisiones o ousnds 88 hays
‘agotado o] tiempo. s en este momento ocuando ee . toma - una
.. deeisién, la -oual se traduce en uns instrucoidn, un mensaje -
. ouye objoto s nloonr Ia conducta de la org‘nu.ouu [ ] nrto
do olln.

. " K1 control de una decisién roquisre que el resultado
esperado 'y el momento en que este oocurra ee oxprese
. clarmsente, - las suposiolones en las que se basan. estas
expeotativas deben ser explfoitas, sef como la inforsscién vy
" el procesc de toma de decisiones utilizados. Las deoisiones

anisasién y en su medic aabiente pars obtensries, y

se deben utilizar para instruir al sistesa de {informsofon

para que proporoione la informacién necesaria para nnl“rolr
1a decisién. -

Periddi te se deb parar las posiciones sobre -

1ae que 3¢ bass una decisién y los resultados reales de tgl o

deocision.  También deben compararse ias condiciones
reales y las supuestas, as{ como los resultados reales y lo»
esperados. Ackoff considera que adn d las que
producen las desviaciones son diffotles de deteotar,
esencialmente son de cuatro tipos:
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rores.

a‘}nfp(@qcidn‘htlllz-dn_in la toma de decisiones t

fene T

. En este casc se debw pv.iqrib{r un ' cambio- on ®l

’subit-t-@é:d. jn'bvnncidn pafh .viéir ia‘"rop&ticldn‘ del

error.

-.2) Fallas . en el proceso de toma de decisiones.

: Si se presentan fallas en este proceso,
cambio ®n el subsistema de toma de decisiones.

3) Decisidn no implantada como se esperaba.

Aqui se raquieren cambiow

qulbnon toman las decisiones y

on

la

‘ultima debe cambiarse, y as{ estar

para llevar a cabo sus instrucciones.

comunicacidn

organizacidn,

an

®
o

debe hacerse un

ntre
esta

mejores condiciones

4) No anticipacidn en el cambio del medio ambiante.

En un caso cemo este, debe buscarse un médtodo mejor

anticiparse a tales cambios,
sensibilidad de la empresa h
probabilidad de que ocurran.

El proceso que se inicia
. registro de decisidn y que ter
sistema o en su medio ambiente,

una

acia

en
mina
.S

forma de dismin

ellos o reduc

la
en
el

preparacidn
una cambio
que permite

uir
ir

de
an
a

de -
la

S 1a

un
el
1a

administracidn aprender y adaptarse rdpida y eficientemente.
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‘1. IMI'ICACION DR O'OITUNIDADIl 4 MIINAIAI.

: rr!uuunto e deden identifiocer ios llntou- v. - e
',v oonumuo“n. ltnt.unrlou on un diagnéstioco, dondo oste
-llntm o uni asenaza o uns verdadera onrtunl‘ld para la-
organizacion, . donde las variables ut;llxud.. cono  sintosas
" son las propiedades de Ia ducta de la organissoién, qdl o
‘como también son indicadores de asenszss y oportunidades

_futuras. :

" Lee sistesss adainistrativos de una eapresa normaimente

obtienen informscién de ocferto nomero de indioadores de
iohll-lonto. on suchas empresas esta es la funcién principal
de ngrolnlo. y @8 & través de elios ocomo ee logra.
fdentificar las anenazas y oportunidades pars una
organizacién.

11> MANTENINIENTO Y MEJORA DEL SISTEMA ADNINISTRATIVO.

En este punto i1a empresa debe reaiizar y llevar a ocabo
un subsistesa de diagnéstico y prescripeién, en la que  sus
elementos deben compararse con el subsistesa de inforsacion,
on respuesta a las instrucciones de informacién roqu.ridl.

Esta msjora en el sistema a través de un diagnéstico
provio puede traer cambigs en el propio proceso de toma de
decisiones. [Estos cambios aseguran el aprendizaje y la
adaptacion de 1o que Ackof?f llama; " doble lazo ™ (aprender
comc aprender y adaptarse). )
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8): LA CONPUTADORA ¥.LOS SISTENAS DE ADHINISTRACION.

l'uligona‘co"uucobttblo de  ser computarizads en distintos
: l!ldol;~ por. lo que respecta al subsistens de ' inforsacién .
|gr.nelnl. sotuaimente sdio pueden oé-put-rlinr-o Ian

. ‘indicaciones respecto a ia ducta dnica. )

‘En . 1a asctuaiidad es posibie encadenar modelos de
diferentes problemss, para hacer enpifoitas las relaciones
entre los problesas que representan, de sste sodo, forsando
ai-to-g- de modelos, se podrd modetar una probloi‘tlo- o una
plito importante de ella, a trlv‘a de un sistusa
computarizado que permita la comuniocacién y tales sistemas de
modelos podrén utilizarse en el proceso de planeacion de Ia
organizacién.

C) SISTEMA DE ADMINISTRACION INCLUIDO.

: Todes las empresas tienen una red jerdrquica do_unlduéol
de adsinistracién, si todas o algunas de estas unidades
tienen el tipo de sistema que se describid anteriormente,
requerirén coordinacién [ ] integracion para servir
eticientemente a ias empresas coso un todo. Cada unidad
excepto las del nivel inferfor, deben tener una junta de
decisién - asignacién. Estas juntas consisten en:

a) Las per T

P bles del diagnéstico y la
prescripcién en esa unidad
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Las 'orlonn. eerro-pcndlontol det nivel inme 1ato
ou’otlor._:" A - CoT

) a) Lno ’orlenno con lam mis ll lunelono- de ‘las’ unid
‘del nlvol ln-odl-eo -upor!er.

A-(.f a dadn*juntn. excepto las del nivel . superior,
‘tondrln tres niveles presentados en ella. En otro dlpocto de

" in’ creseion de un sistema de adsinistracién que aeaserita

stencién,’ su utilizacién a = menudo persite cbtener
‘considerables eoonomfas, ya que un individuo o grupo
freouer te pued realizar la sissa ‘!unolén . pare

; dlf.tontou siotenas de adainistracion, Ninguna pt.unlllolén
»puodo perseguir eficientemente el futuro. que desss si su
,u‘.lnlltrlolen no es ocapaz de mejorar continuasente vcu‘
aplicscién, tanto en sedios estables como inestables.

2. BUBSISTENA DE INFORMACION.

Los @eistemas de informaoion administrativa. estén
justificados por I|a {tmportancia que representan. q‘ ‘unl“
eapresa, pues consideran los directivos de una empress, que
el wesistesa es Iia penacea para todo tipo de problo-
adainistrativo. E! sistesa de inforeacién se interrelaciona

‘oon o] sistema computarizado, ambos satisfacen i son h!oﬁ
utilizados, Ilas expectativas de los administradores que los:
autorizan o utilizan. Por lo tanto se pueden evitar errores,
#f no se hubiera partido de suposiciones falsas generalmente
iapifoitas sl reslizar su disefNo., Ackoff desoribe en este
aodelo cuatro de estas suposiciones, Ias cuales se describen
a continuacién.
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A) Los Adsinietradores: -necesitan informaoidn relevante. '

" Uns gran  parte de  los sistesss de  inforesofén

jqilhlat}l;jv-flo"loonhn bajo la suposicion de  que  uno do

ios sayores lapedimentos pars adsinistrar . eficientesments " es .
“.’Ia ‘falta de inforescién relevante. He bien conacide que los
Administradores de una empresa no ocuentan ocon suficiente
. inforsacién relevante. El 1deail de una orientacién
 informativa es poner ai alcance del sdainistrador un'rlrnn
'~ nomero de datos, para que obtangs tods la. informacion que
" deses. No obstante, es mas probable que ests inundscién de !
" datas cree problesss sl adsinistrador, en vez de darie
sotuciones. ‘ ol

81 se considera al problema de inforamocién para el
adainistrador como un producto de una ecbreabundsnoias de
. informacién irrelevante, entonces laes dos funu(éno.~ [ 71
f.bortlntcn del sietema de Informeocidn  adainietrativa wson

fiitrar y condensar ia inforaacién. :
La filtracién pars seleccionsr ta informacion y‘ 

condensar lo seleccionado debe aer una parte esencial de ngii ._;5

sistema, ademas de ser capaz de manejar Ila lnforniclon‘*
solicitada como Ia no solicitada. :
8) Los Gerentes; necesitan la informacién que requieren.

Para que los Gerentes obtengan ia {inforamacién que
requieren deben:

1. Estar conscientes de cada tipo de decisidn que haoen.
2. Tener un modelo adecuado de cada una de elias.



ilotom- mn e B
Cdet ’roono do temade
ll conduetl dol -luon que -. trnn. . ”r 1o’

k "l‘n'vn'uuuvlo:‘i del sistems sdsinistrado y do la
“adeintetracien de dste.

C) TOMA DE DECISIONES APOYADAS EN LA INFORNACION.

Lo- nd-lnlotrndoru .do-u de la informacidn Mnonru
nonllnn adquirir habiiidsd pn. tomar decisiones, por oho
" isda, st los sdministradores no ssben ocomo utilisar ia
’tnur-lolan. Ty dnioo que se logrard a! proporoionarselas
* serd incrementar adn mAs su inforescidn, - s1 saben como
. pt!llinl. podrén resolver eus problemas y tomar dul'o,lvol'nl.‘

La Anl‘ou-elbn que los adainistradores requieren n}n
‘sanejar los problesas, es aquellia que les peraite
desespefiares y cumplir mejor con su trabsjo. Pars obtaner un
‘subsistesa de informacion suceptible de sejorar, este debe
ser integrado a un sistema de adainistracién que e peraits
al ldllﬁl-t_rldor aprendsr qus necesita, que neocesita para
tomar decisiones. : ' '

) COMUNICACION Y DESEMPERNO.
Cuando las unidades de una organizacién tlon‘n nodld'fl

inadecuadas para su propio desespefio, y esto las pono' on
contflioto unas con otras, una mayor comunicacién entre elias

3o

npuuun que :

n una m’ronudn R



md n Ju“en .l tuo. !.ﬁia' ‘de

'on Vll do lyudnrlu-.

ue proporelonan luflalonto Inlorlaclﬁn leoral ‘OJ
‘unld.dol de una ..pr.ll-'" se piensa .quo oote tluJo

'yn quo por.lto nojor eoordlnaelen ontto los Gerentes - de :
" Uyniidades,  lo quo & su vez mejora el rondl.tcnto ¢¢nor-l.

"Esto rara vez suoede, 1a compstencia entre
¢lvlllono. ‘de una corporacién frecuentemente es  mds lntonll
‘que on!ro diferentes eapresas y mence ética, los p.rllotro-
"de OOOIGAOn “1a estructura de la organizsoién, . deban

- corregirse antes de abrir las compuertas al libre flujb de

inyot.iclén entre sus partes, todo esto se debe hacer para
mejorar y hacer un desempefio ads efiociente.

" En conofumion, no se debe instalar ninguna comunicacion .
'y ningdn sistesa al subsistesa de informacion -d-tnlltrltlvn.
' s menos que los administradores lo comprendan b-.t.nt. blon'
para evaluar su rendiaiento.

3., DISENO APROP1ADO DE UN SISTEMA Dﬁb INFORMAC 10N
ADMINISTRATIVA (S.1.A.).

Lli defictencias de un S.1.A. wse pusden evitar si lno
diseflan como partes integrales de ios sistesas de
administracion. Este sistema generaimente se disefa ocomo

eistema independiente al servieio de todos- los
‘administradores. Es mejor diseMar un sistesa completo de
adeinistracién para una parte de la administracidn, este

sistama podra extenderse implementéndose en otras unidades de
la organizacién.
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; el r“unlllontuv » ,
“eada sistesa suossive tiende hacer LTURN
Mo oupnur partes oon- los ya faplant
.altiso sers un sistena de’ u-lnlotrlolu )
A eo-plonmto lnt..udo.  Aokoff eonlunu quo ol .ui-u ou'
i quo pnluco frutos y ee menos’ n-trle“vo. TN oontrol. S

8 "u 1o .que  debe dolnrrollano prlnro. Los .nfoqpo- L
“alternativos para sl disefio de los sistesss de adainistracidn

a) La (or-ulnoIOn ® identificacién de problemas.

b) Tosa de decisiones.
c‘)v Control.

CEET LT d) Sietema de informacién administrativa.
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2.3 'ndo'n.b b: r‘ou'rn.'

. L. lltu.eldn do la ool’otonola on un, llotorx~j
'lncultrlul parl Fortor dopondo de -ofnco fuerzsas oo-.otlt(v :
L tver tigura 1. 3) - 1a’ sceién ‘conjunta  de - estas . tusrass -
'd.tcrnlnn 1a tontnbllllad potonolnl on ol loctor lndu.trlll:'
‘an donde e} potonelll ‘de utilidades se mide en t.r-lnou de)
"rondl-lonto a largo plazo del capital invertido. No - todos
"‘lel s.ctorol industrisles tienen el sismo potencial; se
dlltln.uon fundn-ontal-ont. on el potencial - final de .
"u!llld-d-l u asdtda que difiere !a accidn eon’unt. de diohas
'fuorln-. :

/ldentificar las caracteristicas estructuraies  de Tos

. sectores .industriales es la clave que determina lo intenso de.

" las fusrzas en competencis y de ah{ la rentsbilidad dsl

o sector industrial, estas fuerzas competitivas del modelo de
. Porter soni

1. Competidores potenciales.

2. Competidores en el sector industrial.’
3. Productos sustitutos.

4. Poder negociador de los compradores.
S§. Poder negociador de los provesderss.

Estas cinco fuerzas competitivas refiejan el hecho de

- que. la competencia en e! sector industrial va mds allf de los

l‘lplll competidores, Ia estructura fundamental de un ssctor

industrial reflejada en el poder de las fuerzas determinantes

debe diferenciarse de los muchos factores a aorto  plazo que

pusden afectar la competencia y la rentabilidad en Ia forsa
transitoria.
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POTENCIALES

SECTOR INDUSTRIAL. |

l AMENAZA DE

PODER NUEVOS INGRESOS ,
NEGOCIADOR NEGOCIADOR
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SECTOR INDUSTRIAL :

PROVEEDORES pump |Gy COMPRADORE% '

RIVALIDAD .

PRODUCTOS | AMENAZA DE

SUSTITUTOS | susTiTutos:
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o - oeonolla de escals alts y que pueden estar pr.ccnto- en oa

etor lndu.trlnl on IU -ltrueturn de

ll ontondor ol
punto deo nruda para el aulubcﬂrlclcloo.

t.cnloul 0N relevantes pars on(rnndoc.r y dotor.lnur‘ oad
‘fuortc conpotltlvn. H -

" 1. COMPETIDORES POTENCIALES.

Loi competidores potenciales son aquellos que tiensn ums

v.rl.o caracteristicas de ll'ortlno!..i ‘ oeondnlo.. ¥ o

“‘funoten de un negooclos " “inoluyendo fabricacién, eo-prn-.
'lnvoltllnelOn y dessrrollo, ssroadotecnia, osdenss _de
"nbrvlclo. utilizacién de las fuersas de ventas y o
_distribucién.

Por tanto la amenaza de ingreso en un sector lndul(rlnl
vd.p.ndi de las barreras para el ingresoc que esten presentes, :

aunadas a la reaccidn de los competidores que deben esperar ‘{~-"

. al que ingresa.

81 ilas barreras son altas y/o ¢l recidn 1legado pueade :b
. espera unsa represién por parte de los competidores
establecidos, la amenaza de ingreso es bajs. En el
siguiente punto mencionaresos anmpliamente como se da la
rival{dad entre los competidores existentes. S

as



COHPITIDOIII ‘N IL IICTOR INDUITIIAL.

-.nlnul.r su posioion, utilizsndo. téoticas  som0 - is
éocyotonotl “en precios, batallas pullllltlrlno.
introduciendo nuevos productos ¢ incressntos en Ql servioio
“al eliente o de ln garant{a.

. "lntl rlvnlldnd se presenta porque unc o sids de los
competidoros sienten la presidn o ven |la oportunidad de’
msjerar su posicién en el sector industrial. La  rivalidad
intense o8 #! resultado de diferentes factores estruoturales

”;‘,duc interactGan.

"~ a) Compstidores en Equilibdrio.

Cuando el sector industrial esté sumamente
concentrado o dominado por unas pocas empresas, entonces,
existen pocas posibilidades de error en la fuerza relative 'y
el 1f{der o i{deres pueden imponer disciplina asi ocomo - tener
un papel coordinador en la {industria mediante dt-pooltibon
como el liderazgo en precios.

b) Crecimiento Lento en el sector tndustrial.

Este crecimiento lento origina que Ila ocompetencia
se convierta en un juego por mayor partioipscion en el
mercado para iss empresas que buscan expansién. La
compatencia para la partiocipacién en el sercado assgura que
las enpresas puedan mejorar los resultados al sélo santenerse
al paso del sector industrisl, y dond se pued ir
todos los recursos financieros y adsinistrativos creciendo al
ritmo del sector.

L. rlvnlldld antre los oo-pctldnrci enistentes d. orl.on~f




c) COIQO- Fllo- o de ll.leonnllonto. :
“factor llport-nto i- -costos . es. Ia proporoloa deo’
10- eo-to. lljo- on relscién  al valor agregado 'y no los .
1900&00 tijos como- ptoporeldn deo los epocoo'dot.lol. :

.una situscion  relacionada con ios  costos tljo-'
'ndoc o8 aquelia en la ou-l o) articule una vesz produoldo.
auy d!lfcll © costoso alsscenarlo. En este caso  las
! o-tln sujetas & l1a tentacién de reducir los pnolq-i
urar - las ventas.

d) Falta de Diferenciscion.

) Cuando se percibe el produocto o servicio  casi sin
dlioronul-.' ta eleccién por parte de  los compradores
cqt‘ basado principalaente en el precio y el servicio, y da

“como resultado una intensa competencia por el precio y el
. servicio. h

Por otra parte la diferenciacién del producto  ores
capas de aislamiento contra ia guerra competitiva, debido a
que los coapradores tienen preferencia y leal tad por
provesdores en particular,

e) Incrementos Importantes de 1a capacidad. )

Cuando las econom{as de esonls dictan que la
capacidad debe ser aumentada, las adiciones a Ia clpncldnd‘
pusden alterar crénicamente el equilibrio de la oferta y Is
desands del sector industrial, on especial ’ll existe ol
riesgo de que se |leven a cabo simulténeamente por diferentes
enpresas adiciones de capacidad. E| sector industrial puede.
snfrentar periodos recurrentes de exceso de oapacidad y
rebaja de precios.

a




/)VC” n.'ldorll Diversos.

2 Pueden’ tener dificultades a1’ ’i'nfbrﬁryt.r Ceen
‘arecision . sus ‘Intensionas mutuaments, 'y para : acordar. . un
- éonJuntd dYe reuglas para el sector industrial. Las decisiones -
‘dl"trva“glcval ‘adecuadas para un  competidor . pueden - estar
‘@quivocadas para otrom. RO . ‘ -

© @) Intereses Estr‘ntlbtco' elevados.

: 2 lLa vivalidad an un sector industrial se vuelve  aén’
afs volatil si varias empresas  tienen un gran interds en
lograr el dxito.  En talws situacionss los objetivos de estas
-np;i _nl' no  sdlo - pueden ser diversos sino incluso s
s desestabilizadores porque son expansionistas e implican
7 'disposicidn potencial para sacrificar ‘utilidades. S

h) Barreras de salida.

: - 8on factores. econdmicos, estratdgicos  y
amocionales que mantienen a las empresas compitiendo en los

‘nmgocios adn cuando estdn ganando Cpor as{ decirlo)
vendimientos bajos & incluso negativos sobre la inversidn.
Las principales fuentes de barreras son de salida son las
siguientes:

1) Activos Especializados.
Activos altamente especializados para el negocio o

ubicacidn particular que tienen poco valor de liquidacidn o

costos elevados de transferencia.

as



11) Costos Fijos de salida _ , : S
: - gutos fnoluyen ocontratos . ladorales, costos . de -
‘reinstalacion, capacided de santenimiento para partes ]
édpﬁ‘it@{ eto. : '

It1) interrelaciones Estratégicas.

Son interrelacionss entre la unidad ocomeroial Y
" ‘otras en la compafia, en términos de faagen, _habilidad
. meroadotecnica, acceso a 10s mercados financieros, eto,.
) ‘Esto causa que |a empresa le considere una - fsportancia
estratédgica alts al continuar en e} negocio. i

iV) Barreras emocionales. .
La renuencia de 1a adeinistrecion &  tomar’
decisiones de salida scondmicsmente justifioadas es causada’
‘por identificacién con el negocio en partiocular.

V) Restricciones Sociales y Gubernamentales.

Estas ] la gociacién o falta  de spoyo
gubernamental para ia salida por la preocupacién por pérdidas

de empleo y efectos econdmicos regionates.

i) Rivalidad cambiante.

Una espresa debe vivir con muchos de los factores
que determinan la intensidad de la rivalidad en un sector
industrial porque estén integrados a los sectores econéaicos

- del sector industrial y puede haber oierta Iibertad en
mejorar los asuntos mediants los cambios de estrategia. :
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; on  un eseotor ,lnlqi(gl.(.f
‘aefpitiendo, en ‘un -sentido genersl, oon eapre ‘que
‘producen ‘oon ‘artfoulos sustitutos. Estos ifmitan . les
. rendimientos potgnoisles de un sector industrial, =~ colecsndo
" un’ tope sobre los precios que las empresas en la ln‘ultf!.
pusden oargar. rentablements. - Cuanto més atractive ssa e}
U apefio ds precios alternativos ofrecidos por  loo

*-ﬁciltudon.f a4s firme sera la represién de las utilidades en o

@) sector industrial.

. La 1dentiticacién de los productas sustitutos es cosa de
' Sulopr otros produotos que pusdan deseapefiar la misms funcidn .
- 'que.el producto en el sector industrial.

La posicién frente a los productos sustitutos ,bien

- puede ser cosa de acciones colectivas on ot sector

industrial, asi como también los productos sustitutos que
merecen Ia méxima atencién son aquellos quet

1. Estén sujetos a tendencias que wmejoran su desempeNo y
precio contra e! producto del sector industrial.

2. Los producidos por sectores industrislies que tl.ncnva

elevados rendimientos.

En este Gitimo ocaso, los sustitutos suelen entrar.
répidements en competencia, si algdn desarrcllio 18 avaenta y
ocausa una reduccién de precios o mejora de su desempsfio.

40



ll -n.llalo de tales tendenciss .‘ don tener . l-portuncl.v
olllr o1 se trata de atacar estratégicamente o .ol

. oon. ol unn estrategts oono uns . fuerza d. co.pctonol- on - of
*\ltetor. : :

.{ PODER NEGOCIADOR DE LOS COMPRADORES. -

L 'Los compradores compiten en e! sector . industrial
“forsando la baja de precios, negociando por una calidad
superior o mAs servicios y haciendo que los ocompetidores
_compitan entre ellos, todo & expensas de lo rentable ‘de Ia
tndustria. : : :

El poder de cada uno de los grupos {importantes de
co-brudor.o en @) sector {ndutrial depende de varfas
caracteristicas de su situascién de amercado y de la.
faportancia reiativa de sus compras a dicho sector en
comparacién con el total de sus ventas. Un.  grupo de

~compradores es poderoso en el wseotor i oourren las®
circunstancias siguientes: )

a) Concentra o compra grandes voldmenes con relacién a
las ventas del proveedor. ’

§i una gran proporcidén de ias cospras es .dqutriao
por un comprador dado, esto eleva la ({mportancia del
comprador en loa resultados de |a espresa, estos coapradores
son poderosos si ia empresa estd ocaracterizada por grandes
costos fijos.
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t-u--. ‘lblr'nélh ‘l-nitlhto ydo" le® u'tu.

Aqn( lol co-pnioro- on‘n dumuol 1 lnvoﬂ.lr
owuon necesarios para oo-pnr a un pnolo flv.l'l.l. y‘
I‘ll toloeuvu.

.‘)7 COQM- bajos para cambiar 'provo“or.

Los productos que ee ocompran parsa el - seeter

vlndunrul son esténdar o no diferenciados. Les eestes
'cnbhnnl smarran al conpndor a un provesdor en urtlwlor
ol poder del proveed ta 8f o] comprader on"onln. o

costos csmbisntes altos. :
£.. @) Utilidades bajas.

: Las bajas utilidades presionan fuerteaente para
ldn-l‘nuir los costos de compra, en caambio, los ou’ruorco.' o
~con alts rentabilidad son por lc gensral menos nnnlblonv a
los precios y pueden alocanzar !a seguridad a largo plaze.

®) El producto del sector industrial.

. Cuando este producto no es importants en su ulld.‘ .
o servicio. Cuando ia calidad de los productas del oo-plldor
"sstén muy afectados por e} productc del wesotor lnd\ntﬂnl.
los compradores por lo general son mencs . sensibles & los
precios.
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1) qdiiu‘or ‘eén‘vsh'loku-gt‘dn.l

L X ® inoluso dl loe oootoli

e l'il iioyiidor; essto por lo general proporclcn. --yor ventaja.
"nogoelnlou que cuando 1a informacién es podbre. Con esto el

“obtencién de precios mbs tavorables y puede contrarestar  lcs '

. ‘punto. de vun de los proveedores de que su situacion .Iil‘ “

Todos oﬂ.ol faotores caabisn con @l tiempo. y como es

f‘ﬂ-tnul. .. poder de los ocoapradores puede auasntar °
_dll-lnulr. Una esapresa puede mejorar su posiocién nt.rnullcu ’
. .encontrando compradores que teng un pod de pra-

minimo, para incluirla en forma adversa, un otras p-luﬁun.b
_ seccién de compradores. )

. 8. PODER NEGOCIADOR DE LOS PROVEEDORES.

Los proveedores pueden ejercer poder negoaiador -obro ’
los que participan en un sector industrial asenazando . con ‘
elevar los precios o reducir la calidad de los productos o
servicios. Los proveedores poderoscs pueden asf{ exprimir 108
beneficios de un sector industrial incapaz de reperoutir los.
aumentos de costo con sus propios precios.
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Las 'un:dl‘clonu Que hacen poderosos & -
tienden & ser ol ullo:o de - lll que Mnn
mptl‘oni. “Un grupo ‘de provoodoui [ 1] ndor.o
‘ ln ouuuntoc oloun-unoun .

n_)b Que. este  dominado por pocas o-p’
- oconoentrado que e! secter lnduurul al que vomo.

“Los - pr dores  que d s  ollentes eds
‘tragnentados, por lo general, podrén ejeroer una influenecia
considerable en los preciocs, en la oslidad’ y en las

‘- condioiones.

Y Que no estdn obliigados s competir con etros prodﬁot‘o.
sustitutos para la venta en su seotor industrial. !

C) Que la empresa no sea un oliente l-ponlnto ‘de} nunv_’
- proveedor.

8{ los provesdores venden a diferentes  seotores -
industrisies y un seotor particular no representa una
.fraccién de {mportancia de las ventas, Ios provesdores eotén
més inclinados a ejercer poder. ’

d) Que ios proveedores vendan un producto que  ses un
insumo importante para el gooio de!l prador.

Tal insumo es importante para sl éxito de: proceso
de fabricacién del comprador o para ia caifdad de! producto.
.Esto aumenta el poder del proveedor.
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) Que _iéc productes - del . grupe. - ’révoolor' antén
* diferenciados e qu. requieran colto- por cambio del
provcodor.

La diterenciascién por enlbte. de yrovoodorf q@o'
enfrentan  los compradores disminuyen las opciones para
‘anfrentar a un proveedor oon otro. : :

- Las ocondiociones que detersinan ol poder de loe
provesdores no 86io estan sujetas &  osmbio sinoamenudo ‘|_‘
fuerzas del control de la empresa.

) 8.1 ANALISIS ESTRUCTURAL Y ESTRATEGIA COMPETITIVA.

Para Porter una estrategia competitiva ocomprende una'’

‘accién ofensiva o defensiva con el fin de crear una posioién
defensible contra tas ocinco fuerzas cospetitivas. &n forms
gsneral esto comprende tres enfoques posibiles. cL

1) Posicionamiento.

La sstructura de! sector industrial y la estrategia
pueden considerarse como la creacién de defergas en funcidn.
de las oinco fusrzas competitivas o encontrar una posicién
on el sector {ndustrial en donde las fuerzas sean mas
débiles. ) :
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ll oonool-lonto de ln- o.paelll

done I eupress debe .nfront-r-o als
ovunln. ;
2. lqulllbrlo. . ’
. Una espresa puede .-t.bloc-r una estrategia que
tome Ih'olonolv-. y el equiiibrio de las fuerzas e qn‘pa}to»‘
“sl resultado de. 1os fa0LOres externos y en parte ee encuentrs.
_ dentro del control de ia empresa. 7 S
o Se puede utilizar el  anaklisis estructural para’
identificar tos factores olave que. impuisan la aoapetencia en
un sector industrial en particular y obtener um oqulllbrlo.‘
qon_}o. mejores resultados. : :

3. Ventajas de cambio. » )
. . La evoilucién de un sector industrial tiene
importancia estratégica, debido a que ssta evoluoiédn I!ovl

con ella ocambios en las fuerzas tltrue!ur.lon‘, deo ,Ip"“'

organisacion. Es obvio que las tendenciss que tienen mayor
prlorldl& desde @] punto de vista estratégico son  las qﬁo
il.etnn a los aspectos de wmayor iaportancia para .
competencia en el sector industrial. : )
El andlisis estructural pusde utilizarse para.
pronosticar la rentabilidad eventua! de un sectse industrial.

En i» planeacién a largo plazo, la tarea es olinlﬁai oada
una de las fuerzas competitivas, pronosiicar Ia magnitud de
cada una de ellas, causas fundamentales y posteriorasnte
formar un cuadro combinado de rentabilidad potencial proﬁlblo
del sector industrial.
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L ?ILOI Dl ADNINII'RACION EN Hlllco.,f o

k lllntcn ‘If.ronton o.tllon de sdatnistrscten o do -nndo,:
\y 1" ‘anaifsts - pusde hacerse desde ‘l'qronto. enfoques: o
“teorfes adeass do que este estilio se ve influsnciado ‘por las
csracteristicas de cesds '~ persona’  que tienen . um
" responssbitidad de Direcoién.

. .Las organizaciones en . la sotualidad, fnelllt-ﬁ hoy en
dfa, o) aprendizaje de diferentes téonicas relacionadas aon
'comuniescion, . sotitud P fén, reuniones,  con
")a cual factlitan a las pes un d rollo pereonal
lndllponlnblo para que todos entiendan formas de. coopor.olen
con efficacia para un fin y un bien coadn.

Los estilos de Adainistracién se pusden estudiar bajo
distintos modelos y clasificaciones m&s o senos coaplejas .
segun ia formacién y nivel de los participantes sobrs’

" "Técnicas de Direccién®, pero existen algunos conceptos
basicos comunes a la cultura de todas las empresas. Ca

Por otra parte en Héxico conocemos lo qQue es un  aando
autoritario y también apreciamos las diferencias con el
estilo de adanistracién "Por Objetivos” [ 'Dlrcccleﬁ
Participativa”™, también en nuestro pafs concoemos el estilo
Ilamado "Laissez Faire® de las organizaciones piGblicas,
donde ia burocracia es m&s importante que las personas y sus,
problesas. Partiendo de esta prisera clasificacién
estudiaremos tres estilos bésicos y sus varisnte, que se
llevan a cabo en las diferentes organizaciones poblicas y
privadas de México, los cuales son: :
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‘1) Bsttio Autoorftico.

fetilo Paternalista.

.'8) Eetilo Partiolpative.

“4) Estilo Laissez Faive (Buroorftice).

A continuacién desoribo oads uno de .I'.ol‘ Betilos de
Adainietracion, as{ como también menociono la diferencia:
lo.llit.llt. entre estos desde un punto de vista objetivo y pirn

. benefioio de las organizaciones de nuestro pafe  ante una |
‘nusva scononfa global. : .

1) Estilo Autocrético.

Bste Estilo de Administracion autoritario, = “es
quisd el que se ha llevado a cabo por muchos sfios en. nuestro
pais, & |a persana que se le asigna uyna blrooold&_ on
cualquier organizacién y se ie da un poder absoluto,  éste
conoeptualiza en su mente una superioridad auoho sayor qﬁ.,
sus subordinados o ia gente a su cargo, esto coasiona un msal
a 1la organizacién en un largo plazo porque @1 o leos
colaboradores nunca podrén participar oon infoiativa y
opiniones dentro de su sigtema de trabajo y sdlo seguiran
estrioctamente las drdenes de su jefe.
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l-tllo Antoorltloo parto de . Iu ldcn do quo 4). come
to sabe todo, 'mejor que sus dtrllldoc Y. lo aurlelor
[ 5u-n¢d:no_oabo algo, se._ve forzado a dar ia !
enterado; - presionando, gritando o l-ponsondo _8u _autoridad
pjth_qhi»no oojeuoltionin sus conooimientos o su lnolielonto'
“'Direcolén, esto crea una sala relscisn o fnoomunicacién aon

'sus’ subordinados y. esta isagen lsmentableasnte se da por la

: falta de unu cultura ¥y prcplrnclﬁn constante de las  personas
:‘quo asusen “una responsabt ] idad o Direccioén de una
"or.lnt:nclén. :

R Iiport-nto mencionar que este estilo predomina en las

‘organizaciones o empresas fasiliares porque por Ilo regular h

“.-une eola persona se encarga de tomar todas las  deoisiones vy
.de todo 10 que se realice en la organizacidn.

2) Estilo Autoritario Paternalista.

Este estilo sigue los aismos oriterios que o!;

estilo Autdorata, Ia diferencia consiste en que en vez de. -

imponer sus ideas, este paternalista vende sus ideas, d-pdo
jos, basénd en controlar y sanipular la conducta del
trabajador por medios psicoldgicos.

Ahora cabe mencionar que este Estilo Paternalista crea
una participacién de! trabajador, donde el jefe conceptualiza
en su mente un premio o reconccimientc por el trabajo que
realice y beneficie a la organizacién o empresa, lo cual
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‘."elnj una setivacidn en los -uhoulnidoo. s
o j:num son eu.pl“n a -ono- ‘que ol subordinade que :
;e.nool-!.n!o (1] por su lealtad - y . por sor flel,. liuné. .
susies; " ‘cusplidor que dedica toda su vida y esfusrse a ‘la -
L OmPP <« °No saiste nlnluu diferencia  entre estos Setiles

Autoori}loo y Paternaltsta porque tienen oriteries on ocomdn,
uiiu prediocan {deas o ‘orfterios comunesj 'lo'- trabajaderes
i son inferiores, - deben ohsdecer, se lea paga para 'euplil‘.‘
los aontlictoe deben reprimirse y el orden debe l-”iur por .
presion. : ‘

v Retas idess son difundidas on la organisecién » eres  un
diffot! ambiente de trabajo pars e! subordinado y para todo
ol pouon.l de la empresa.

3) Rstilo Participativo,

E) Estilo de Adainistracién Partiofpativo - ll'llqu

toda una técnica de gestién que es sario apr ‘ Yo '
practicar durante varios afios para llovnrli als prlotlu oon,;l
i eficacia. o
Recusrdo que al visitar una de la espresss de la- L
‘lnv-ltunctan de campo que realfce para esta tesis, el

Director general! con el que lleve a ocabo ia entrevista wme
comentd: “en |a actusiidad a) igual que mis subordinados, yo
taabién tengo que asistir a cursos de direccion de empresas e
inoclusivey. acadbo de terainar un curso de Recursas Humanos,
para formar un equipo en ai organizacidén jJunto ocon mis
eapleados y tormar parte de este estiio de trabajo en equipe,
que estd teniendo éxito a partir de esta década de los
noventa en Mexico® '

50



un. lotlv.oidn on loo lubordlﬂllo.. |oro 'lun
‘nune.
ic.nonlllnnte .I ‘por’ su “lenlitad’ y por ‘aop . 24 iuono.’
aunplidor que dedioca tods su_vida y .l'uorlo, s ia
No exiute ninguna diferencia entrs estes Estiles
Autooratico y Paternalista porque tienen oriteries en.  oceadn,
,'n-bo- prodlonn ld-.o o oriterios cosunes) los trnbllcdoro.'
- Gon In!nrtorol. deben obedecer, se les paga pars ou-pllr.
'Iol oonfljotos deben repriairse y e) orden dede {imperar por

' pl.llﬁl.

Gstas tdeas -onvdlfnndllao en la organisacién 4 erea un
diffoll .-blonto de trabajo para ¢l subordinade y pntn to‘o
;'ol porlon.l de la empresa.

.- 8) Estilo Participativo.

El Estilo de Adainistracion Partioipativo implics
toda una técnica de gestién que es  necesario .ppon‘or. Yy .
practicar durante varios sfios pars llevaria a la prdotics oon
aficacia. ' ' ’
. ‘Recuerdo que al visitar uma de la eapresas de Ia
investigacion de campo que realice para estas tesis, (1]
-Director generai con el que ileve a cabo Ia entrevista ae
comentd: “en la actualidad al f{gusl que mis subordinados, ‘yo
tanbién tengo que asistir a cursos de direccion de espresas e
inolusivey . acabo de terminar un curse de Recursos Humsanos,
p-r-‘for-.r un equipo sn ai organiszscion junto oon mis
eapleados y formar parte de este estilo de trabajo an egquipo,
que estd teniendo éxito a partir de esta décads de los
noventa en México’
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z dolnrrollnr .l.to-ao . lnlo.rnl.o de b
' lt-tolntlalclan d. norass do ocalided y e lllo l-’ortuntt

‘para_tlevar a cubo la llplnntaelén de la Reingenieria en uma .

~’,or|lnlza010n.

. 81 l. Dlroeotem ¥y suybordinsdos de una organizacidn . no o
' esthn scostusbrados & colaborar, cooperar, trabajar ‘en:
ioqulpo.~ fijar, alcanzar y contro]-r sus propios objetivos,;

querer Vl.ﬁ[gnt-r los sistemas o cualquior proyecto
. anteriormente mencionados es una utopfe. .

.. l.a - Direcocion furtlolpatlvn e basa en un concepto
po-ltléo de la po-lelén sxistencial: “yo estoy hlon - tu
o-tlt bien”. lt\n. pocas palabras quieren deoir quo todos low
" que pertenezcan a una organizacién, absolutamente todos
deben poner su granito de iron. como decimos los lpnlonnoo; :
ya que ia mejor manera de llegar a grandes . logros. .I:

. encasinar 1los esfuerzos de todos haoia un tin comdn,
encauzar las relaciones de equipo. :

También debemos wmencionar gque on (1} estiio . de
administracion participativa los confliictos se tratan, e
abordan y se resuelven con ia participascidn de !ll partes

‘{implicadas. )

) E€! ambiente en e! trabajo es sano, positivo,
" motivador y la imagen de la empresa, mandos y ocolaboradores
es de verdaderos !{deres triunfadores, todo esto on

beneficio de ia organizacién.
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kn nulo ulun ntu (buuoilﬂoo).l" i

; . = l-tllo Lll.l.l 'alro ('D.j.r H.lor' on ltlno‘ll
.nrtc do un aonoopto orrénec sobre las personas ¥ el trlhu’o.
h-oo vor qQue por més que se empefis un tndividuo en hacer ias

.. . casas,. estas no salen bien. s un estilo Buroorftico que se - :

"dn principalsents en las or.nnl:nelono- pdblicas ‘de nuestro
pafs, donde is gente o personal de estas organizaciones. )
-goulta’ su . incospetencia y falta de onpnoltlo;oh entre

trdmites de papeiss o requisitos para llevar a cabo su
~auspl tafento. v ) '

. En este estilo oads vez se crean nuevos oistesas para .

controlar & los anteriores, ispresce, asrtifieados:
indtiles, firmas y wsellos y todo lo que signifiea 1s
. antitesis de lu oalidad en el trabajo. Tasbién existen

empresas donde se tisnen que realizar asuchos tréaites
burcoréticos entre sus departasentos para ofrecer un servicio
o'produoto ¥, 10 que ocrea es ‘unn fnsatisfacoién en ‘el
cliente y por tanto perdidas econémicas para la .lproll,"

La gestién burocrética pons todos los lih-dl-nntol 'y
‘erbll posibles, evitando que las cosas se hagan de foraa
rdpida y eficaz. Algunos Directivos argusentan gque este
estilo lo realizan porque forsa parte de ia cultura
organizacional de ias empresas, segin estos Direotivos; 1a -
culpa de |Os errores Ia tiene la organizacioén, la empresa
coso ente abstracto, el gobierno, Ia polftica, Ila socciedad
o todo un pafs. Es fmportante mencionar que las personas no
proceden de una u otra forma porque sean malas o tengan una
patologfa determinada, cada uno aotda segdn su ocultura,
prepsracion y entrenamiento, refugidndose en lo que Peters
iiamo oi "Nivel de Incompetencia™(15),
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at punto do vuu ol ser hullno y por Ttanto: el
!v“uo [ 1] o.p-: de realisar todo lo. que’ se propon.l. : i
.clr< ueden crecer, desarcrol larse, ldqulrlr Ia eultur. 'y
onul-lontol i lc- quo noe tuvieron aecuo ‘on su onrtunld-
Co-o ‘dice un provorblo ullo-no ‘*Para saber sandar ,-'m‘
p quo saber lueor u- cou-" - em deoir,. que todol " lew .
"pre!ollonun. y el personal de una organizacioén dlroetlven o
) " debemos estudisr téonioas de Direccién y oconduccion dol'l
"“.:oq'ulpé."' independie te del tipo ‘de orgsnizscion

" que se’ trate, R e

ln ro.uun todos estos [Estilos de Adainistracidn on
. M-lcc deben cambiar y - adaptar aquel que ouspla con I8s
: noenld-do- de ocada organizacion pars que ie peraita renovar
o llplnnur los nuevos sistesas de trabafo, = se debe llevar a
_.cabo'un analisis interno y orear una nueva visién de estilo
. para aicanzar el éxito de su organizacién, en otras palabras’
_ debemos cambiar nuestra cultdu organizacional en bensfiolo:
. de Mexico. PR
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rmu. u u luwunu nmcnu. B

Aetuallonto la ooonolh -Qllennl o'tl vlvunlo un

: -0 efioiencia y pnduotlvld.d. susentando . eon: ello .
enel-lonto. _empleo y oqu“al. a los niveles
que dounll la dinfatos'y expectativa de todos 1os = sectores

.nrtuu que va a permitir a la iMullrl. ullum T

nacionales. Por estas rasones el sector o - seotores -

--',tml\utrhul ltllunol. enpresas piblicas o privadas,  ~ asf

“‘como tambien. |a @fcro,  pequesfia y msdiana eapresa, doden

',punuuc - outdad te, d do ‘su talidad  de .’
[ L] erfos ¢ como nos menciona Drucker se necesita de

" empresarios esprededores o innovadores, tema que veremes ' en
‘ospftulo posterior) y modernizendo sus pr - productives y
~ia manera de adainistrar sus negooios.

’ ll futuro de |la econonfs wmexicana no depende en Alo‘
fundasental, de la integracién del bloque norteaserieanc,
porque la recuperacién de 1a sconomf{a sexicana es un . proceso
a largo plazo con beneficios en ailgunoe ssctores tndustriales.
a oorto plazo, esta recuperacion de tom seotores
industriales y por tanto de la sconoafa mexicana, debe toner’
una tendencia hacia e) creciaiento con estabilidad. i

En estos momentos los sectores industriales de nuestro
pafs estén viviendo un crisis sobre todo por las expectativas
politioas que existen, y porque lios inversionistas reflejan
sus espsculaciones a través de |a poca entrada de ocapitales
al pafs.
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ves: ostcblllaa‘n -Iu polftlel dol bilo oon,
no-brl lonte y tooanoelllonso deol nueve pro.l‘anl. asnicn .
le ‘dolo quedar llon olare a ‘las - organizaciones wexicanas,
" Induccrlnlo- o de oorvleloa. que su énito an el lu(uro
'ondorl onda. vez ‘mancs de su tasafc ¥ més do su eftotenola -’
37 productlvldld. - ast ‘como de su ocapscidad de nln.urnf'
Y, dores eficientes y confiadles. :

" - . 8in duda la sdaptacién ds mayores wontos de capital
-‘cltrnnjorc y nacional, pueden ser el ejes complementario de
 :un| ontrnt.(l. de orecimiento en ia industris sexjicsna.

: ' - Todos. 1os sectores industriates lcllcnno- van a
- enfrentar . nuevos. retos de oompetitivided nacianal [

: :lnqunnc(nnll que peraitan su crecimtiento, el ocusl. ee
‘~.}6.nllrl con el desarrollo de nuevas estrategiss que 1|leven
@ csbho ‘en wsus negocios, os por esta rszén gque. s

:'~uoln|onlortn es  una oportunidsd para e! infjcio de ' uma
: --tlblllﬂnd y crecimicnto de ias organizasciones sexticanaw.
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CAPITULO 2

: RElNGENIERIA UN NUEVO SISTEMA
DE PLANEAGION




2.1 DEFINICION DE REINGENINRIA.

‘Hoy. en dia existen en el mundo niiee de ot.anl:nelanon
.,aﬁhllc-t y privadas (Rapresas de sanufsctura o lorvlclon).t
,“cld. una de elilas adainietrada a Ia luz de un tl.!o-l “de
pl.nonelon (que puede ger exitoso o no) que lrotondo ohtonor
qu sejores . resul tados, el . orecimtento oéptimo .y
.nitlélp;clen de ‘mercado deseads en el intorno en ol que e .
desenvueive la empresa. ' ‘ : )

La busqueda de #xito, persanencis y Jiderazgo hamn
transformado ia foras de adainistrar a las compafiias; dstas
en un entornu altamente competido ese han visto en la

necesi{dad de planear y repilanear sus aotividad l.j~"

cuestionar sus estructuras de trabajo y siste

) adainistrativos en donde algunos investigadores -como Jan
.Carlzon y Karl Albrecht han dado al cliente su ‘satisfacoion

" como 1a dnica constante en este mundo de ocambics y pledra
angular de cualquier sistema de negocios.

De este enfoque han ‘ealido filosoffas ' en la
adeinistracion como es !a Calidad Total, 180 9000, KAI2EN,
etc. Mismas que tratan de apuntar sus esfuerzos haofa una
adainistracion centrada en satisfacer las necesidades de los
olientes tanto internos (colaboradores en ia eapresa)  como
enternos (usuarios glrooto- o indirectos del producta).
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‘ oohooitou‘oblllun s pensar en un [rdplnn(.ail‘ntq1
estructuras 'de.  trabajo buscando . prect ‘(
octlt'.o las noeolldalo. del - oliente (on su -ontl‘o

ﬁ'-tn u-pllo). ‘pars buscsr ventajas’ conuotltlvao on  verdad ‘-
. oostenidbles - y que dlloronelon a.  una or.unllnclcn de
wl‘cualqutor otra (tanto para ol tlllnsndorl. por o]o.ploa ser

el asjor centro de tr.ba’o donde se le reaunere de forsa

" adecusds, e le tome en cusnta, Qque s® tenga on ousnta .un

fiuje adscuado de su trabsjo,  se desarrolle, ouente  een
“les'nedios adecuados, 8¢ sienta realizade y lleve en su

.. mente & | empress como I mejor opoién para trabajer y . per.

otro lado eo!f glionto queda satisfecho con ¢! deseapefic del

producto,  precio y servicio, creando la isaltad hasia s

empresa, posiciondndola en su mente como ¢! provesdor oon
el qﬁ. prefiere hacer negocios). ’ .

o La bdsqueda de .satisfacer a los 'elloﬁto- ontonool
gensra la necesidad de un redisefio, de una Reingenieria de
la organizacion. w

Las organizaciones ahora deben comprender e integrar en

. oy eieteaa de planeacién a los factores olave para YRR

éxito de! negocio:

a) Clientes

b) Provesdores
©) Competidores
d) Caabios.




ru o“nuuvn [ 1] no!ubunnto d"oron
pu do. '

i)'yg._'gugv_n_' :"‘"‘. parte de Ia sapresa (vision de ‘empresa’
entendida). ~Los vendedores ahora son sus . servidores, -

L los olientes definen sus necesidades y e} vendedor. debe
. teatar ‘de ocumplirias, ya que ocon tantas opoiones
disponibies, elios definen lo que desean y a quien

prefisren.

e €1 ‘wmercado masivo se ha fragaentado porque. ia
oportunidad de encontrar 1o qus desean es Suy aaplia para
: '] e! pro d deads que Jos consumidorss esperan y
) andan més servioio, porque saben que pueden obtenerlio de
‘oualquier parte.

: es_jContar con proveedor confiable para T T
‘_évllontu y os nis para la propia espresa es fundamental,
conecer sus métodos, procediaientos de lnigura-lontc de:
calidad constituyen el principal oriterio de decisidn de
compra aunado con el servicio, es decir, {0 incorporamos a

nuestra organizacién (empresa extendida).

c) se intensifioca. Anteriormente el
concepto era unolllo. ia compafiia que Ilograba colocar
en ol mercado un producto o un servicio aceptables, al

mejor precio era ia que ganaba e] asercado. Hoy en  dia
productos simiiares se venden en diferentes msrocados
con bases competitivas wmuy diferentes: en un nmercado




o). 'puold. “en otFo 1. variedad, @notre i lm

’@c»io Ia yqntn.. En el presente ol noolo sbs nso.v la
' 1 el sejor eerviocio de un; puvo“or.'
. umnt. se ‘convierts en ‘@l ,o.undlr pn. ‘entablar
; ~cclntonou. y ln dnics forma de- ‘nuo on uns ountouou
.Ienl. .

d)._F1_Caabioies 1a constsnte. | Antes el ocasblo ers - la.
. oieopelon. ‘hoy en dis es lo norasl. £! olelo de: vida de
Io- produetoo se ha reducido. En una easpress les bduenes

‘produotol no hacen ganadores, los g (1] .
productos caabiando junto o adelante del cliente.

&n ‘@) siguiente ejemplo se describen como ateotan los
faotores clave en ol desempefio de s empresa:

'y on avchos l..l _re) 'servicie lnhl.‘uunt. o ‘:

La .rolaeldm oliente externo ~ proveedor para el precese -
de compra se inicia cuando un cliente hace una -olleltu‘ . yﬂ,, S

termina cuando se le entregan los artf{oulos lollolt.doi Yy
queda satisfecha, e iniciando de nuevo el otclo. ) N

o . Tipt te este pr involuora upro-i-ldllonu una
dooena de pasos que se llevan a cabo por personas
diferentes en departasentos diferentes. ’

Nadie en la compafiia vigila el proceso tetal y ocomo
resultado, ninguna persona es responsable por el w=iseso y '
como oonsecuencia las insatisfacoiones ge dan durante el
proceso. :

(1]



oon ‘inevitavien aon tanta lonto involuﬂtl?l'f.

‘‘munca’ va & resolver [ 1} verdadoro problema, ‘eon
encia : pafitas mejorando, . ocorrigiendo, .
tisisando, en tugar de redisefar ‘el process en torsa

1, estableciendo uns oadens, un’ -POO,UO.. una

'L 'visien de eapress sxtendida.

Lon trabajos orientados solamente ) tareasn, de
competitividad y de cambio son obsoletos. Estos
constituyen ia forma tradiocional de operar un ﬁo.oclq.,
Las compafifas u organizaciones deben reorganizarse alrededor
de hrceo.oo. porque es ia foraa natural sn que -uaodon‘_ln-
cosas, por lo tanto el trabajo en las er(lnlllolon L one.’
debe corregirse, debe redisefarss por proceso

* Con frecuencia ia gente involuocradsa en un proceso, ve
hacia dentro de su departamento y hacia arriba, hacla su
jefe, perc no ve hacia afuera, hacia el cliente.

La eficiencia y tos buenos resuitados para una compafifa
se® obtienen cuando estdn integradas todas sus partes y se
extiende hacia clientes y proveedores. E! trabajo requiere
Ia cooperacion y coordinac{én en general de las diferentes
perasonas involucradas en los procesos,esto ayuda a evitar
perdides y da una buena {magen de Ia compafifa en la
prestacién de un servicio o fabricacidén de un producto.

“La siaple ssjora de ios companentes de este praceso TA_‘}



lﬂcll mvolucur o tednn o8 - pore T i
aor .uo lndllnnublo. uto oqnlou .
iy una: buens’ ‘qdainiotracién - e’ oomt
‘Ilyuntlvl- quo afrontarad el proceso, sdests de vieualimer
-el aloanes ‘que_lograra, o instrusentar estrategias AP-HOC,
.. ¥ya que ll.uﬁco personas. en el cambio de estruetura de
‘,trl, jo puaden olroeor una fuerte resistencia al nll-o..

: Tonnndo el ejemplo anterior del proceso de vonto on~univ
; . pro-n y npllonndo ol concepto de Reingenierfa del preesse
“Y?QQ vents, puede rediseMarse de la siguiente forsai o

1) Lider (Gerente)

2) “A, ble de prod ién,
3) Analista de logistica.

4) Vendedor.

6) Cliente.

Bs decir,el! proceso por R.lnlontorl. se lleva’ acabo
coNo 99 Buestra en |la figuras 2.1

Analizando el proceso de venta redisefiado y _observando
la figura 2.1, en este proceso:

Existe una interrelacién entre el cliente-vendedor,
cliente-logfstica, oljente-produccion, cliente-proveedor
de materias primas bdsicas.

Con esta interreiacion se establecs un contacto directo
entre los participantes en el proceso y se logra cumplir con
los requerimientos, necesidades y expeotativas del
clionte sobre el producto o serviclo.
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FIGURA 2.1 PROCESO DE VENTA REDISENADO unuzmoo EL-"?*-

___________ CONCEPTO DE ﬂElNGENlEHlA
3
R : ) : IR S
SUPERINTENDENTE DE ANALISTA DE | |venoeoon |g |
g | Probuccion LOGISTICA o =
o | e -
. LIDER (GERENTE DE VENTAS)




: luo oonneto dlrooto nr-lto tmr doeulomt 'm
al'uu parte: del proceso en. foras r‘plll y. o"olonl
sads de. quo porluo tener una fluides y- oon.ﬂnmll on loo

g 'c-nnptou quo se unohn. E - E

V0

Esto en wenor tiempo de trabsjo porque es tiene. el
_parsena) necesario y cada uno de loe involuerades eon ¢l
.'..“ es0 o9 resp bie de qus se cuspls el proceso total sen
uyor noduo“vuld y efiociencia.

"Las desvisciones en el proceso se eliminan,. ya que

- eld- puruolpnnu del proono de venta fija sus oulndlrol y.

B los controla pusrta a puerta agilizando ln ouumuoldn.
toq- de decisiones y acofones. .

A través de este proceso se identifica a las personss

que no ocuspien con funciones importantes dentro de) sisso y'; .

g .. dnunun para otro proueso o se racionaliza su ﬂmcl‘n.
Este procesoc puede ocasionar el casbio de uuuoun

ﬂ-lon de los participantes del proceso de vonu. . um, ‘. ‘

. mismo lugar para dar versatilidad al eeguiaiento del .
procesa. o

. Las organizaciones de E.U.A. han recidbido amuchas
or{ticas por su trabajo debido a que su administracion no es ‘»
tan eficiente (11). Las empresas que hn) sobresalido en

_‘ su deseapeMo es porque los duefics o adainistradores se
preccupan por crear negocios en su organizaciéon y siguen

PASO a pASO COEBO unNa oadena, apli d el pto.  de .
empress extendida, la ruta que sigue su producto, desde su
produccién hasta su distribuoidn, L 1] deoir,

‘proveedor-produccién-distribucién-cliente.

o4




Lb-;;ﬁ-bdllqi‘iuo'no cperan de esta asnsra o no cuentan -

on 118l tadas por su capacidad actual. Los ‘principios de.
oste iipo de organizaciones o9 sobrevivir con sus prdp(io:

',eondlélohoi on eid- épooa,. por un tiempo  limitado (oon
'onorno- dof!elonclnl on su de apefio) .

Yo7 Les . avances teonolégicos en colputnclon.'
comunicaciones y transportes. por lo asnos on K.U. A hacen
que el cliente esté mas  ocerca de sus provoodorol y las
‘ohproinn quo,'hnn einldo la visién de . incorporarios al

negocio, han tomsdo una ventaja sostenible en comparacién
“’con los cospetidores.

‘81 los directivos de una organizacién no toman
. decisiones importantes para eobresalir junto con [ 1]
cospafiia, dstas pusden quedasr fuera del mercado. c.dp ves

~uAs los consusidores requieren de las eapresas buenocs
‘productos o servicios para satisfacer sus necesidades y que
éstos prdoti te se tren {integrados a los  del

fabricante.

E) personal requiere cambios dentro de la coibnﬂlh.v
que p-r.l(un desarrollar nuevas estrategias que contribuyan
& un cambio en el mercado de un producto o servicio, dentro

- de diferentes negocios. Un cambio bésico en sl aercado va
scompafiado por un trabajo aotualizado, satisfaciendo las
necesidades de clientes interncs y externos.

Las ocompafitas no wson portafoiios activos, [F-1)
trabajadores no son {inventores de mercado y no crean
servicios. Los directivos de una organizacién deben ser mé&s
exigentes durante i(os detalles de operacién en el desarrollo
del trabajo. E| personal incluyendo a los directivos, trnﬁ
problesas a una corporacién por diferencias on Ia
adeinistracién,

6s

108 semejantes no tienen posibilided de - csmbio "y -




!I dugnd-uco do lo- problucn ln ln plnm.ctcn .
u.goclo,. r-quiorc unn accidn correctiva Y proﬂucﬂvn .
'-.i-puntuv ioluciomn an todo. sus alv.dcaor-l. . Ry
: E‘lt. ‘diagndstico’ dIbI hacerse en cadl co-pdlh y B

cada Moocio, desde @1 invento de un _producto .o " un
servicio, wmu manufactura, Su orden de compra 'y eervic
‘que requiere ®1 cliente para un buen: desempefio . en .dl 3
n‘rcado.' o

El disefic de actividades por proceso . parmite Int.grlr':

"mn:. todas las @tapas’ al personal en ' .los ~ diferentes .

_dapartassntos dentro de un nuevo control y planeacidn. ‘Cada '
individuo involucrade  en el procaeso tiene | una
vV.IpOnllbilidld .spucfﬂca para actuar cada uno d' astos on

@l proceso es integrado al trabajo.

Todo @l personal debe ser involucrado para  satisfacer
las necesidades de los clientes C(interno - externo), con
una idea de trabajo de equipo. ’ :

. En un procesc se pueden presentar ervores y Vﬁtoi R \lon
inevitables algunos son aleatorios a su dccﬂpnﬁo (ﬁl‘.rfl.
primas, falla de energfia) Los trabajadores d.bcn_buie.r 1a -
consistencia del procesc y esto vequiere de la - integracidn K
de cada persona, vy cumplir con los requisitos en un: tiempo
preciso para cada eslabdn de la cadena - todo -lto inplica
que se tomen decisionws rapidas y wefectivas por lo:'
participantes en 2l proceso, todo esto a la luz de 1a
empresa, es deciv, un grupe nuto-dmlniltrnﬁo de una propia
cultura organizacional o mediante un cambio c;ﬂtural qQue
permita alcanzar las metas y objetivos a carto 'y, largo
plazo.
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qqul-rn una nccién ) corr.celvn ¥ prmuettvn .

soluciones en _todos sus alr.dcdov.l. : PR
Eotn dugnﬂ-nco d-bo hacerse.en cada :o.plll. ‘Y en
da n.oocto, desde @l invento de un producto o ‘un

) .i-rvlclo. su manufactura, su orden de compra Yy servicio

o que roqul.r. ol cliente para un buen dessmpelio en el
| mevcado, . . ’ .

) El disefio de actividades por procesoc permite integrar
an. tcdas . las etapas al - personal en los Gt'-_ro‘ntﬁ
g dnplrelnntbl dentro de un nuevo control y planeacidn. Cada
. individuo involucrado en el proceso tiene = una’
. y.-bonlgbilidld .Ip.&fﬂcn para actuar cada uno de estos en
®) procesc es integrado at trabajo.

‘ Todo el personal debe ser involucrado - para |nel-'|c.r
las necesidades de los clientes (interno - externo), con
una idea de trabajo de equipo. :

En un procesc se pueden presentar errores y ‘.goi son
inevitables algunos son aleatorios a su desempsfic. (materias
primas, falla de energfa) Los trabajadores deben buscar la
consistencia del proceso y esto requiere de la integracidn
de cada persona, Yy cumplir con los requisitos en un tiempo
precisc para cada eslabdn de la cadena todo esto implica
que se tomen decisiones rapidas y efectivas por . los
participantes en el proceso, todo estc a la luz de la
enpresa, es decir, un grupo autoadministrado de una propia
cultura organizacional o mediante un cambio cultural que
permita alcanzar las metas y objetivos a corto y large
plazo.




o loion'inton;ir lic plei 'ﬁ-ri' 6Vltnr ;
pr llonc habituates. -Las’ .runlnounou “un notur o

-lubonoo ovltuu nroeoloc lMlvuullo. on la cadena 'y
) eonvor.on. o

o En un _trabajo de equipo esto da uns .n’nnu-‘ deo’
‘... continuidad en is opersoién de los negooios. “Los
~direotivos de_uns organizacion deb ptar. los conceptos
siguientes; cliente, proveeder, competencis y casbio,
que sean “la bsse de sus procesos de trabajo en - su

; ,orquil:nolﬁn y como piedra angular el oliente.

o l-"u casbio de nuevos conceptos en una organisacién me
/" "dm .con Ia tilosofia de Reingenferfa, un nuevo sistema de
' planeacién pars el desarrolio de un trabsjo. o

Priserasente debemos ocuestionar el hecho 'do'. :
lpln.onlorfﬂ en los negooios. : ’ : : S

trorqud existe alrededor de estos? o por las ocambtos’
presentados en e! mercado de un producto o servieio? o por

ajo con ocada esiabén de su preceso, estos’

ser una estructura alternativa? Es una opoién dentro de los. o

negocios? o un sistess existente para el trabajo?

0 porqué nos da una estabilidad constante y nos permite
observar el trabajo que se necesita crear en las eolpglllli‘;_
de productos o servicios? @ &por qué da el valor. l(r..ldo"
requerido por los clientes? R

a7



'orh ‘on uu eunlul [ 1} un mov
vun nuov. lnvolno uu hlltul 18 u'l
na ﬂnlel‘n lnﬂorul buena . para :

us nouﬂu [ porquo lolnunlnh cu»lo un
1da .l de sus’ oo-uﬂln-. :

A ;cl-o Meo una compafita’ Reingenierfs ~dentro de .\II
proeolol de negoofo?, De donde proviena?, Qué inveluera?,
. Da_dénde surqen estas ldeas pars un casbio radical?. :

Estos cusstionasientos de las acapafifas a eerea : ‘oi P

‘ < o--u’ov“udlnl. sirven a estss para hacer un. eanbie .- L
ordenado, . fuers de wsus experienciss. y fuers de  eus
inient de ,‘-- de Reingenierfa deo Negeoles

‘eete desarrollo dontro de los procesos se d. para ro“-.'hr'_"
s una cospafiia. Las ocompafifas se ven d_onrrolulgg por |
" g que d pefian un trabajo en ' tods  su  estructura -
: oon nusvas técnicas. : :

LI

Fuera de estas experiencias y fuera del ooncoisiento P
los clientes, ~eon estas téonicas oneontillﬁl \m nlo‘ :
apropiado que con inteligencia e imaginacién gse ‘puede
desarrollar en nuestro trabajo. S :

Una. breve definicién de Reingenierfa de - negoclos
coneiete en volver a empezar con un Nuevo sistems - de tuu,o‘
'p-rn llevar a oabo un negocio, por lo que se ontlondo que.
no se debe nada mas modifficar 10 ya existente o no basta ocon .
hacer cambios paulatinos que dejen las estructuras. ‘bdstoas .
intactas. o




.,con nos d1ce nunul N.mr Ja. Reingenteria . es un
_rueva’ ftlo.etln para un ‘sroceso de negooio.  "Es:fundament
n n proceso y es. un redtsefio radlonl en los procssas de un
para - un csabio aobrol.llonto on lltu.elono
fddnd._l. Reingenieria 'or-lt.. .ojornr ponton. 2
calidad, esrvioto y necestidades * (12). : s

. Reingenier{a es un nuevo lloto-u de pl.nolcléﬂ qut nos
: por.lto integrar a todos los trnbajndoro. do una "
"erlnillcléﬂ.; por esta razén es fundamental en un proceso -
‘de negocio, - ademas en el proceso sa integra al cliente ' de
o un’producto.é servicio por lo que nos permite sodresalir con
f“univvoneija competitiva sostenible en el mercado de aht el
-'e-.plo nobrocnlionto. ya que al integrar a los provesdares
nos peraite reducir costos y ouspliir con los requerimfentos . | S
y nooosl.l‘c. del cliisnte, donde este proceso do_noleglo [ [ L
forsa de subpracesos, es deocir, 8se apoya en el ooneopto de
. eapresm extendida. )
E) concepto de Reingenierfs es un oconcepto dln‘llco [ 38
inteligente, que da un nuevo aatiz a las organigzaciones. f*

£l procesoc o subprocesc es tal vex el jooné.pto LYY
importante en !a definicién de Reingenierfa, taabien ia Qut
‘suele presentar mayor grado de diffoul tad para g 1Y)
entendimiento & los directivos de una corporacion.

Para los empresarios y ade { nigtradores el proceso de

cambio debe estar orientado justificado en el trabajo, en
estructuras administrativas, etc. pero no en procesos de
produceioén. En otras paiabras Reingenierfa no esta

invoiucrada aeramente en procesos de l-huflcturp sfino en- la . -
- planeacién de una organfzacién en su totalidad.



ata doltnlqlqn'cnvlei procescs de un noiooio

rupssién de ' sotividades - ‘que justifiosn ' una’.
tructuras en un tratsjo 'y ‘ores ‘un rendimiento’ queé - es
siorizado por o) ofiente. En ot7as palabras esto es  aigo "’
l-portiﬁii 'y bueno para .l cliente porque se cuaple con sus -
supactativas, . requerimientos y necesidades (ver figura

2.2).

_Nstas medidss individusies en los procesos’ som . .
',l-port.nt-l porque permiten santener al aliente de un . f"‘
‘producto o servicio en el desarrollc del trabajo del ’

procesoc, . siempre y do el pr de resultados.

. Estas wmedidas basadas y bien equilibradas en el

" ‘trabajo, sus P tes o ptos pued ser asignados s.
trnpnjé. u-boclllol y deben tosarse en cuenta en el disefo
de una organizacion con planescién a largo plazo.

" .Para @} personal de una organizacion Reingenierfa es -

algo nuevo que conocer e introducir en su mente) los
procesos de negocio con prograsas bien planeadas que den un
®ambjente familiar”™, esto o8 Reingenierfa. Una

reestructuracién que permita s 108 negooios tener una
posicion en @i mercado, duraders, Reingenisrfa no es algo
'poquolo o comun, es un programa diferente Qque t(ino
significado a largo plazo y con una visién de liderssgo.

Los conceptos de Roln.onl-rf;. primeramente no son
reglas prominentes de informacion tecnolégioa para usar en
los negocios, as{ como tampooo [ 1] una suRa de

" automatizaciones. Existen procesos automfticos oon
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PROVEEDOR [=>{REDISENO |

_ FIGURA 2.2 PROCESO POR REINGENIERIA  * ~




IM ruolon tumlqln y por 1o unﬁ son andl

unlup‘_lr al pgrunnl do- un pr ¢ gooio oon cl-
“de informsoién obscletos,

: : Retngenierfa no es una reestruoturacion o alasificacion

..baja,  eon oonceptos ¢ térsinos  Justos que nos }nr-uo'n',

" reduoir capacidad y bajas demsndas en el wercado -de un

producto o servioic. No es una susa de reorganizar ° poner

i‘nu? ® & una organisacion porque esto  causa problesas s

: ;- une. compafNfs 'y no da buenos resultados dentro de su
- estruotura de organizacién o su estruoctura de proceso.

Tampooo. crea burcorscia dentro de una eo-nllll.‘ porque
" Wurooracia no es orear problesas sino por el oontrario _o.‘
une solucién & 109 problemas, sdesés do que s un sistesa

- que utilizan las grandes ocorporsoiones. luroeuou ne e
L cun problesas sobrs problemas sino que es una noluol‘n lo ’
un pr fracoi d

) La eliminacion de Ia buracracia y el aplanamiento de la

orunlnhlan se logran al aplicar Reingenierfa a los

" procesog de forms qus ya no estén fragsentados, optisisando
a la organizacioén.

Reingenierfa no ss 1a suma de calidad improvizads,
administracién de calidad total © wmanifestaciones de
soviaientos de calidad comtenpordnea. Es un programa de
ocalidad seguro y abarca un ndmero  de acciones de temasn
comunes. Reconoce !s importancia de los procesos oon “1as
necesidades de los clientes y el desarrollo de este trabajo..
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Adn - ouand
Reingenierfa ) oalidad, . busoan satisfacer :i.IvIHDOOil‘i‘OI
.oliente, ' .calidad - busca .hacerlo a- travée -de aejors
contlhu- a los: prooceses enintentes, . es decir, - haoer sejor .
ue ya se estd’ hactiendo. loln.ontorf. bu.on avanees
; cuestionsa o qus se estd  haolendo,
ta los pr enistentes para ser reeaplazados ' por ‘ L
‘7.6¢r9. tot.l-ont. nusvas. ' L

2) Iuhdulpntnlnoqto Reingenierfa as un nuevo oonoepto .que
_"persite crear modelos de orgenizacién,  reestructurar . un
: ti.b-jo y @9 ol encusntro para cambiar una organizaocion don
: busnos ro-ultado. a largo plazo o sodifioar rudlo.l-onto 1a
estructura de’ la organizacidn, ' i
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lopouunn!o se ha unoloudo que. lnln.onlorh on‘ ut
varies p‘rlntrn que peraiten: un _redisefio t.llo.l e

" estes aspectos es un factor importante dentro de 1a stsms. '

"'oporlelcn de. dste. Las nuevas actitudes, ocambios de valor
y ‘nueves incentivos son una s de _responder ' en. dend
: prdotiocanente cads aspecto de ia boulnunoun . o8
. transformado, para satisfacer las necesidades del oliente

tnternc y externo, ool do los pr on 1fnes. :

Fumnmnlmn IR
e Inlluonll“ “por -
otrol pectos en una organizacioén 'y ‘oadaune de o

ln Iol procesos do lolnlonlorh los tuluol estreches B
Y rf.ldo- son -orientados a. un trabajo lultlﬂ.omloul. L
donde el urlonal se ve lnvoluendo completasente on la

Para ol desarrollo de Ia Reingenierfa el cambio . debe S
“empesar con un involuoramisnto de la alta direcoidn que en

" “oonjunto, le de dirscoién sl mismo, desplegdndolo de
‘departamento funcional a equipos de proceso. ' o

En cada una de estas etapas estd lv‘wolugudo personal.
muy diferents por lo que debe wser bien integrado a In"
organizacién y la filosoffs de cémo introducir este caamblo
debe estar muy bien diseNada.

74



oste unbt'ov tm dool.uul ) lnolu'lvo. ouol unu oz o
. nesesidades do sus ollontou lntorno. ¥
uternce quo a las do eue h!u.

Cunnde ‘.. ruum un ’rooo'o s traves - de
olnlonlorf- e pnlontln lel .uul.ntu ollhlou i :

n l.u- unld-dol do trabajo ulbun. do louﬂﬁon;o-
‘fundionales a equipas de preceso. : :

L " Los tubu..o‘ul' cambian de taress’ .“....v (%
trabajo muitidimensionsl.

3>"Lo. papeles de los espleados casbian, ¢.  L
‘eontrolados, a. participativos y autdnosos = para
tomar decisiones. C

4) La preparscion para el trabajo .cambis,
entr fento a ed 16n en is empresa.

" 8) Z1 enfoque respecto a las medides de dolo-uﬂc yla® .
compensacion ocasbian, de -etlvld-dol s resultados..

8) Los gerentes cambian de lunrvllorcu ’ e
entrenadores, porque los equipos de proco-o no s
necesitan jefes, necesiten |fderes. - :

7) Por proceso con Reingenierfs las outruoturil- "
organizacionales cambian de jerfrquicas s |fder “de
proceso porque la adeinistracién del proceso 'l‘.”‘
convierte en parte del trabajo del equipo.
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H ll clhnt. lntorno y oltorno ndwtoron uu mtu
o lnnrunou- Lol

7 Tedes estos ossbios indican io relacionado sl treabaje
n ’rm.o. pero .llo que se debe destacar ¥ dobe luo‘ll'» v

n le ou.nino!oul de lae ..’I.lll ¥y centr
¢el .lugar donde se aplique el pr voen tre

- -uy ‘olaro o8 que estos u-blo- se dshen dar . ssdiante tm' L

L R ‘eno- on la sexicana. México  ocusnta econ prolulonlltl. vb_ o

",‘,unoul suy capacitado que puodq ouspifir . cen las._.

organizacion, ein .embargo una  pregunta’ que - debemos
cueationarnos es si los  wmexi " thetiment
adaptables al ossbio (esta pregunta trataresos . de
r'npondorli en capftuios siguientes).

“Ahora.bien una problematica coatn en l‘n adopotion del’
-nusvo sistesa de trabajo s que en una cospafiie. existen
. diferentes departamsentos, grupos o divisiones y todas estas
" ‘fracciones orsan nomercscs conflictos entre. o, bor._ on.
. partteular promueven entre el personal tnvoiuorado un .

problema de cosunicacién e interpretacion del trabajoe. - Para :
evitar o5to una buens siternativa es cbservar y selecoienar

idades que d /esta ocsabio. cultural -en .uma .- i

- personal coon cotfertas oaracterfatioas especiales gque -ofl'."”

ordenado que toae decisiones, que sea pntle!p.ﬂvo. T aue
tenga iniciativa y pueda trabajar en equipo  esté ee .o}

personal que se debe integrar al equipoc de una or.-nu-el‘n Y SR

que quiera trabajar con Reingenierfa.
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0080 nnr. ttubljnr eon lolngonlor!a dlbo
vur uu. vida natural que conplete cada p(
L 1] preeonc ceon .- una uotl!u‘ cl.n porclon!o prolotlvn yd‘
purtielp-tlvn. i :

"La forma de introducir e! cambio a través de equipos: de |
grlb-!b por. proceso puede haserce mediante !a- olasificacion
‘de: a8 actividades en funoidén de - su desarrolio ¥y
“'la natursiesa de las wiemas. Este giro se pusde dar  desde
una' medida. eimple hasts el desarrollo ds un trabajo
‘multidimensional. E| sspiesdo que colabore en un. equipo
' debe: acostumbrase s desarrolisr diferentes  labores 'y’ mno
. solamente seguir la Ifnea de 'su activided, = variedad : o
. ‘especisiidades, es decir. de pressntarse comc uns poriqnl_

" multihabil, o

En ia fase . de implantacion este osabio C debe. o
involuorar a todos los siembros de la or.anlilclen ‘: efin . .
. importar @) pussto o actividad que desarrolla cadas’ uno por )
poquefia que esta sea. Cads miesbro integrado a iqutpo do'
B ‘!rnb-SO por proceso debe cuspliir en forms preciss ocon  sus’
- responsabilidades en el desarrollo del trabajo. Cada -lo-bro:"
.del equipo debs 1allllurlznr-o basioaments con cada una de
las etapas del proceso en el que este  involuorado y sobre
" todo cada individuo debe apreciar el proceso entero como T
razén de ser de su tradbajo.

Las vision de estos equipos de trabajo por procesc es ia
de crear una integracidén total de los participantes, ‘v.l‘
decir, "un trabajo verdaderoc de equipo®, el ocual doﬁo -
operar sin iimites en su disefio o alcance.

77



La idea de trabajar con lolnlnnlotln es la deo tr-i.!.

" conjunte ‘en linea y amultidimensional, donde _ los

“,nnlolunto- de ' este . proceso - desarrolian su tniajo

- -oonjuntasente, - satisfaciende sut te sus n tdades 'y
" 11egendo s scuerdos. s

Lo Ln'IG(nIinorln‘vl.tl desde sste enfoque o9 aige siaple
e fntuitive,  llevar a. las estruoturas 6r|nnlln§lonnl6' a s

/estado naturai, es decir, el trato ocon los dlroctllinto]

“‘fnvaluorados. Una organizacién regularmente opera oon

V‘IOQIVl‘l‘.l fraccionadas que traen como oon-o.uoneln:
feproductividad y conflfotos que I|a Reingenieria .lillnn, ;

‘.aste proceso fracoionado, integrado a todo el personal : Ge'
Ia organiszacién en una serie de procesos. o

La Reingenierf{a puede ser vista con dos enfoques:
1) Rediseffo de procesos criticos.

2) Redisefio de todos los procesos de ia organizaoidm.

En la primera opcién, estarfamos hablando de una
Reingenierfa correctiva, msientras que en el segundo caso 69
habla de un proceso completo y de alcances mayores. Los dos-
enfoques son vaijdos y depende de que e lo que busque Ia
direccion general de una organizacion en cuanto al cambio en
‘su sistema de trabajo (ver figura 2.3 y 2.4). ' :




r

L

q'

FIGURA 23 RENGENIERIA CON REDISE“O DE Pnocssos GRITIOOS

'PROCESO (1) '

 PROCESO @




FIGURA 2.4 REINGENIERIA GLOBAL EN LA ORGANIZAGION. |-




) 81 tapacto q& ro‘lo-ﬁo do nroeono- elltloo- on
rqanisacien es elaro,. pero cres distorciones en oucnto !
4o 1a organizacion en su senjunte, - ya
quo tlon. un enoquo on s sultura de LIy orjlnlllotdn. "ll‘
|qu’o lo loln.onlor(l y 1o donl.' los" ro-ultlde- -onv
r‘plOol y loo-lll-do.. : N

i {] cl-blo (lobal'r.dlloﬂnndb todos los bro&oboi ;Jo‘llp
"orlanltlclan debe darse en forsa pau-ndn. ) éasandbi pooco ,i
' poce ‘una oul tura or.nnts.olounl euyo Ilpaote a lii.o-'pllqi‘
es aucho ldo podorolo que el sieple  rediseNo de . procescs .
orltlooo.' : ’ SR

. Este sistess de trabajo gensra mayor satisfacoioén ‘pnri_
’t;nbl’ndoi. lo integra totalaente & los proeolow de ia
: prosa persitiendo un desarrollo al personal. dnnao‘~
~ wupectativas de orecimiento 1 4 produciendo excelentes - . .
 resultados a la organizacion, en busca de satisfacer ‘las - L
idades y requerimient del olfente (interno o
externo).

El papel que juegan los clientes internos y ontorno-
. fundamental, ya que el principio coneoptu-l dq‘
" Reingenierta tiens su ciaiento en ellos. c-q- actor de
procescs es un cliente y constituye una meta, en la eull?; -
debemos di satisfacer sus necesidades, ya qdo oﬁ nuestra
vision de empresa extendida una insatisfaccion a un cliente
origina un cuello de botella en el proceso. Deterainar lni
necesidades de cada cliente {internc  oconstituye una -
herrasienta suy importante en el procesc de rediseio ‘60 ‘

procesos, este proceso ses oconocido también comso mapso
" (diagrammcién) de procesos tal y como se observa en la’
tigura 2.5.
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PROVEEDOR CLIENTE
INTERNO ()

CLIENTE
INTERNO (2)

PROVEEDOR CLIENTE
INTERNO (1)

CLIENTE
INTERNOA2)

PROVEEDOR CUENTE
INTERNO ()

CLIENTE
INTERNO (2)

| FIGURA 2.5 MAPEO COMUN DENOMINADO A SATISFACGION DE  NECESIDADED
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“ne d-bo -or lilltlda por ou o.Qruetur
Lol ojocutlvo. ° Olrootlvo. o un proeo

eo.to oon unu -o’or onlldad. Un provocto'
rln dobo sor consistente y ‘oolflon‘e. “tal v
rl. unl eonclullen suy vlllda no -sdlo . pars ‘sste:
» llna p-rl todo- ‘los . intentos que lnvaluernn un..,'
io on ia’ culturl y .ltruotura a0 unu orglnllleldn. :

§1 proyecto de Reingenierfa concluye oon. una - adxims
t-pértintol'lo tllno que realizar para resolver. problol-o on ...
- una or.nnlluelon on la que oo obstaculizan los proco-ol y no
‘tiene una eon.l.tonoll en los productos o serviocios que
;’o'r.ao. ﬂlcn.ol Hasger cita "E1 eetenta porolcnto do < un

fproblo- os rocu-lto por un proyecto de loln.onlorl.' (B), 

; Ee de esperar que existan nuchas or.nnllhéionoi Quo‘f
" resimtan al cembioc y wmigan con  su antiguo Oltllo - de
trabajo, no se adapten a nuevos sistemas y no quloron tomar
'nubvli fdeas porque no oconocen los bensfiocio que: puol
- cbtener si implantan Reingenieria en su or..nll.olen. esto.
v es elaro, ya que no hay literatura suficiente a cerca del-
" tema.en Mexico y su aplioacion no ha sido muy dlvulgndn.‘ﬁ

Un proyecto de Reingenierfa requiere gue se aplique a
la organizacidén por io que el grupo gerencial y directive
‘debe tener habijidades para crear el cambio y ‘realizarlo
coapletanents en uﬁ nusvo proceso de negoocio. C
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euhlo un introduolr un punoto “N ...ul

" Se. interrelaciona Ia Reingenierfa con . les - avanees .
" teonolégicos, ¥s que por 81 misms no es elemento sufieients
. para’ hacar una organizmoién mss eficlente y ewitosa, mas -

fen ayuds a reslisarias y osde ves mejor. ’ : :

. .Les- -avances . teonolegicos ayudan -' 1a . alta

}ud-lnutuolen y grupo gerencial a desarroliar un mejer.  y-
L wes oﬂolonto trnbu’o on su organizacién, satéd - Sinemio

' organigseién constituye una fortaleza en la l-.l.ntnoun do
) is lotnunlorl..

En muchos casos lo primero que se debe hacer o.
introducir al personal a los sistemas de informsciodm. ° -

. Et '|rppo gerencial debe formar un oqulpo‘:ynto, oen. Ia
direacion y el grupo operativo, integrados con el oliente,
l1a tformacidén de esté equipo ®s una ias necesidades ' que

,ontn 108 avances toonolé(looo y is  adainietracion ds una . g

»uqvuuro la folisofis de Reingenierfs. Asi cono u-bun',“j[ :

debe haber una coordinacion entre este equipo y en todo el .
proceso de negocio de una organizacién.
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Mol n-nor‘ lncluu 'Anu -l- noouu o®
el

l:leléﬂ porquu no X1} nn pnoou
»rrollo' 8. .

t.udloloml

&n s 1a Reingenter{s se apoya fuertesente 'en la "
_ cion de los empleados de una empress .hacia tos.
g prooo-o-. []] doetr. tnnnr on oqu!po cen.tnuyo un
hctor clave’ p.n ll Ollte de este slistens do' trabajo. . )
i AdemAs - de qonur “eon los medics adecuados v un’

. lnvoluonllinto del personal a todo nivel, es suy clnro que

1N proono y su éxito dependen del. iider, ya que .un’ buen L
jlldouuo eonduclrl este proceso a un éxito towndo.
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mlunn wl m :. . REINGENIERIA - PA)

16 que em

«Iauuonur(. y oo-o os su .utou do tuh-,’o. Ml «n

" quedar ‘olare que ocon lolnunlorh (Rediseno de: prouni ;

_mdon ttuor ‘nuem- onrtunldadon lo noluo“n p-r.
oblm. - uns. orunlueun. T

. .,'_ni. uvo_uon ol csmbic'a 1a t1losotfe de loln.d_ni fa
i 15der ‘debe tor’nuué ¥ ditundir eu ‘menssie olarasente 'y .
guiar: al nuoul para aloanzar este oaabic plnlounmnu yv
'de fores efioiente.. B

Colo dice P.tor Druaker:*E) prhoro de nto- nnlljo.‘,‘ N
de ee-unlno!én entre el ifder y su personal de- tulljo .l
“1a "Ragen p.r- sctuar® (12). Ests ides  es fun‘nlont
que p.rn ol pouonul de una organizacién, el lfdn ‘o
parte o pudrn angular. del proceso de caabio y do .‘onl
" de 1a fllo.ofh de Reingenierfa, para la nnnrvlvomll d
Ty su eelpllltl porque son una misms. E

\

' Este mensaje de Razén para actuar debe ser 10 sas breve '
posible para que el personal de tradbajo lo puedas llevar a.
cabo 'y se estsblecers de acusrde con vl._'" eulturnA '

- organizaciona) dorde un buen |ider identifica los lunlonto-’ :
elementom: :




La

' proocuuelu de l. ounnll.elu.

: rcquou.lonul que no se estin. oupllonlo. R

'll dllcmuee., QUII‘ ol -Al upornnto. domlo‘
- enplica nrqud estos . nuevos req fatentos no -

: f‘lut » do trabajo.

.8

| "‘ouo de los mensajes que nos menciona Drucker que . de

. difundirse en una organizacion es Ja "Vieion® ; j'u deol

‘d\i. es lo q'uo'lo quiere ser y aloanzar oomo - organissoion, .
'tado esto en funcién de 1a perepectiva del 1fder o ifderes.

ll proeolo q\n [ [ l. ﬁnnto prlnelnl de

I.l- lmml PR seroado quo 1levan & -

-atllunn con cllplu mejorae o -ojor..unto on .

€1 costo de . la inmcotén; Ces - deoir, - las
ias que puede sufrir Ia or.qnluﬂgn‘ sino.
se splica Reingenierfa en su prooeso de negooio

vision describe la aplicacion de Reingenierfs, ' s®

,ro‘uoro‘ & com0 va & opersr la organizsoion y ios  resultados

~quo‘ se deben lograr a corto y largo. plazo, ssté -mensaje . .
puede ser cualttativo como cusntitativo, porque recuerds:
constantemente al personal a cerca de que es 1o que se debe
cambiar, ‘
siguiente:

por lo que este asnesaje debe oonsiderar o
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- industita,

4) Debe satar en funcién dei oliente.

Uu ves urlulaio. y “rul‘on 1os  mensajes o Lune:
‘ tom, o) tider utitiza a 1a Reingenieria esse un"b
ulnlnmnto nu nlnnnr su ‘vistédn, s travéa ¢e o
. noclln de nouolo. . porque todas  las’ o'ulnlya-ol.m.
ontln ‘tornadas por procesos, ‘o que Moill_ las:
° unllaoloncn son procesos. B

ll andlisis de procescs da una forma de onhnﬂor sejor -

lol procescs que forsan un negocio, . oonlllto ‘on dqu._._ i
o-bro- que expresen sus .estados tnictal 4 ?lul. i per
‘@jemplos A

a)Manufactura: Proceso de abastecimiento a esbargques. .
" biventas: Proceso de prospscto a pedido.

3 e)Cusplimiento de Pedidos: Proceso de poaldq a pago.




1) Debe. éri siree s ‘Ias ‘operaciones

tnatutr ‘o"otlv_d@ ‘ewtratdgioos (a
"83) Date - canbiar la base de “Qolp‘tivllylll‘pd ‘on.
_-industria. o S SR

. 0) Debe estar en funcién de) oliente.

. Una .ves forsulados ¥y dirigidos .10s mensajes on una -
nizacién, el lider utilisa & la Reingenieria eeme 'un

imstrumento para aloanzar su vistén, ' ‘travds de les
" procesos de negooio, porques todas ‘las orunl‘n.olonﬁ R

estdn’ formadas por  procesos, . 1o que - hacen ' las_
organizsoiones son procesos. L :

EZ1 anslisis de procesos da una forma.de entender  aejer -~ -
fos procesos que forsan un negooio, . consiste _en-darles’
‘nombres que expresen sus estados - inicial y fimal, g
ejemplos RN

a)Manufactura: Proceso de abastecimiento a Onlitiuo-."‘ I
b)Ventas: Proceso de prospeoto a pedido.

o)Cumplimiento ds Pedidos: Proceso de pedido a ”'.,.. :



_oportunldndcn que . dn i1a Meingenterfa a  una e!.nnllnelcn,~"

Co-o -onnlono.on al. intéde puolon -or vnrlno

p.ro no. podo-oi euoutlonur. o Dénde o e que. prooesos
'pllonrlo- loln.onlorln? : IR

: Prl-oru-onlo nos debe quedar olaro quo (1] rolloiﬂé de
un proeolo se debs hacer tosando en ocuanta ciertos eritorlo-f P
._pcrn' n-l.nar prlorldlco-. generalinente ‘puqon ser - la cj"
;‘-luu]onto-: ) ) T B

xlgggg;ggggggpgglgptoao- deoctir, qué proe;ooi son 'lo;:
tienen mayores problemas. ’ sl

2) lmportancia_;. cuestionarnos qué procesos tienen mayor - .
. fmpacto en los clientes de |a espress. "jlv-lunr;'uu
l-poétanela y satisfacoion, desde el pun(d de vista
.de los clientes, S S

sggnggggglgggg_a o8 decir, qué procesos .son. mbs.
susceptibles de desarroliarse e implantarse con Qllto
a corto plazo, tomando en ocusnta ‘on s ilolnco.
complejidad, duracién y costo. Kl - costo puodo-;

reducir la factibilidad, =1 este es alto.



om y .o lo pllquo loln(onlorfl ol uuulol\to pioi v
nollnr ol redisefo, . sino Ia oloeolm deol- uu!po'
¥y el ontondl-untq del proceso aotual,’ ’

. D.lo que u not- det oqulpo no oon.loto on lojorlr ol :
: ;proec.o ollltonto. no es nococnrlo analizar 'y documentar
ono ‘proceso con aucho detalle, es en s! entendimiente dot’

: prou-o donde e! lider y au equipo, deben cosprender  los
‘.ll‘i’.l‘d. . ’I-xoﬁ para aotuar™ y "Vlun'. '

l.oo ll.lbro. del equipo requieren una vision deo nlto
) Mv.l. .lo-necesario psra tener la intuicién ¥y ll'lﬂlll‘l‘l h
noco--rln pars crear un disefio superior y totalsente nuevo,:
“.ml objetivo de la Reingenierfa en ests etaps e» onton‘or u”
. 'lulunr e) proceso .

Una contribucién y quizd Ia w=as  isportante al
intoulpltnto del proceso consiste en sntender que hace el
’ cliente con el producto final de dicho procesc, por tanto,
ui_\ buen lugar para entender un prooeso, es al lado de!
cliente, ‘esta interrelacion dera asjores ideas al equipo de
pfoeno de Reingenierfa (ver figura 2.6).

En conolusién, mientras m&s y aejor eenolcln ios
mienbros del! equipo los objetivos reales de un procolo.'
sstarén en asjores condiciones de proceder a su redisefio,
aprovechando las oportunidades que da la Retngenierfa a su

- organizacién. Con y en Reingenier{a {0 que se buuel o8 ser
el ssjor, por delante de todos.
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NECESIDADES DEL CLIENTE |-

CONCEPTO | | DESARROLLO | | MANUFAGTURA |

DESARROLLO DE | DESARROLLO DEL | DISENO Y SOPORTE
| ESTRATEGIAS PRODUCTO "DEL CLIENTE.

DESARROLLO DE MANUFACT URA :
FIGURA 26 MAPEO DE PROOESO DE NECESlDADES DEL OI.IENTE




CAPITULO 3

REINGENIERIA CASOS DE EXlTO
o Y VENTAJAS




m mumvv-uu.

|u|uclu RIA TN WA mun LiDER Dl uuwo,
CONPUTO BN E.U.A. ¥ DE CARACTER m.onl.. ‘

llcnpto o dltfoll -.a.’.r los pr de n fo
. -prc qun olroeo pro‘uotoi [ -orvleloc. on ambas,
'noao Itn tener uns ‘vieton auy sepliia oon el anieo - fin
’|atlolncor las expectativas, idad y T q intont
'dol ellonto. entendidndolo en’ o lontldo nds ..plto;' T

Cusndo una or.nnllneléﬁ ®6 exitoss; es porque tionéy un

 ' .lto oroclllonto on sus ventas, que _genaran utiliidades y le

par.tl.n luhrnnnltr an el sector en quo participa en - forma
pesraanente. Plf‘ -alcanzar esta colpotltlvld-d doh’E
}aolhrroll.r y ilevar a cabo un plan_estratdgioco bien definido

"y difundir las estrategiss a su personal en forma ,otogglvii o
dependiendo del proceso en que participa junto eon~vlhdJ:_u

clientes. ﬂull‘ ias empresas del seotor serviciocs lohn' T

@4 diffciles de administrar por el poco tiempo que se tiene

para convencer y vender su servicio a un e[lonti. "oogo
convenciafento primerasente depende de Ia calidad dq LU X

servicio y de las facilidades que se le den al clisnte. par.vv:

adquirirlo.

Esta empresa ifder de cdmputo, en una de aus
.subsidiarias tiens []] negoclio de f!nlnclullonto‘ ‘de
computadoras software y servicios. T

" Para un cliente, sea este una persona p.rttcul.r o una
empresa siempre es muy importante conoccer las faoilidades de

financisatento que tiene para adquirir un 'prqduc(o ~o>”‘""

servicio.




2 ‘pﬁ.oul, one gado _‘del . -procese  de. - - «
(Donrtmnto de .ventas o omrohllnel‘n) do”;m.i.lq"u’(o
nlnoun P umllnn- on ol up(tulo anterfer ‘sélo v
sigue’ ol pneodlllonto deo su -’ orcnnllacl‘n ‘ain tour un o
" 'deetsien, ‘para la toss de ‘eatas deben 1tar antes 8 ®u..
! .:Jof. lm‘lnto. ‘ ) . i g

s Por.tanto el como ciients untnno) oonoae Io- .ublm.
: qu. Nono y ol tiempo. que tardarfa on otoulr al  eliente

rvieios que vonao su npun i{der. Awei cemo tsabion mdo_iv
lnunr soluciones a este proceso de v.nto. quo urllun

O -“'orunlnolo»r en pro  de satisfecer las necesidedes del
o E :clunto. : . C

Cunnao on una o-pron se tiene un proceso bien doﬂn“o.
como e ol caso la empresa 1{der, para dour-lur N IR q-t.

. proceso es eficiente, se debe consultar al clients, s
B “quien valorarf y evaiuara e! proceso y 17

v fones v rias para un cambio.

Ansiizando el proceso de venta o de financlamtente de -
ia empresa tider, este sigue el procodlllbnto on dos etapes:

Etapa 1. HE| proceso requiere ia {intervencidn  de los
siguientes especiailistas de:s ) o

a)investigaoidn de orédito.
b)Determinacion de precios.
e)Célculo de intereses.
d)Elaboracion de contratos.
@)Otro persona) administrativo.

)

o-torno un Huncullonto ‘de_una oo-pundou .o une  de  les. ‘ ‘

] -n onelontnlnnto a. &} oomo al precese de .u._»"



Kl procuso . cosplete. requiers de .dies  dfas “en’
" ‘promedio hasts ‘que 8! - oltente  adquiere e}

‘tinancissiento de. una cesputadors o de uno de . les
" serviclos de la empresa |fder. SRR SR

. ‘A _lo largo de  este proceso, cuando un oliente
solicitaba un financiamiento, no podia ser inforsade . acerca
I status de su yn’oluhnd porque el personai deil ‘process no
ia con.certesa en que paso se encontraba. Algo importants
“el-cliente que desea  adguirir  una onp\_ﬂ“brq o un
rvicio de. la empress lider, es sl tiempo en que tards en
qulilr, eoe servicio y es . en este periodo, donde nllumi
“clientes desistian de |a operscién o bien conseguian el
financiamiento o los bienes que pensaben adquirir de la
‘espresa 1ider, . de otro proveedor. . :

En Ia smpresa |f{der se relacionaba este probless qov'u',

1) Separacion de subsidiarias. .
2) Soportes de orédito de sus agremiados.
3) .Soporte operacional de |a empresa. lider.

. Antes de continuar se debe mencionar que esta eapresa..
iider cuenta con una estructura organizacional conocida como °
Task Force, ee decir, una estructura para soilucionar -un
problems especifico asdiante una solucién rdpida, donde - se
tiene las siguientes jerarquias:
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: I)Dlnotor lo Mrcado!oonu. : e
‘S)Dlnecor de Marosdoteontia de. onuo .M. c.at
,,S’Contnndor. i

’ 'Q)Dlucur de Preocios. R
S)Adutnistrador de pr de Negocio
».Oudllnutrncor de Crédito. N
7)Director de lnfor-uclon de ﬂ-toul. )

.77 Una ves conocida Ia " razén de ser * ¥ la “visién® ¢
loa prlnolulo- funoionarios de la eapresa llder, u S
‘emtablecid la aision de su organizacion, dicha afstidn era ,“
"i ilt.blcoor un orédito en la corporacion, para nthlmr tas
: tdades y r Q imientos de sus olientes y gsestener - una
i ennuuv“u on ol -cuado de lno computadoras, para oco
T ee roquorln un cambic en su financissiento (orédito) ¥ on ol

' prooc.o de negooio de su corporacidm.

Para redisefiar por proceso el Hnanou-l.itﬁ on Ia
empresa }ider, primerc se analizé y estudio su ’rm.o_
‘actusl en’ NUASros, como se Auestra en ia tabla 9.1, :

S1 analizamos la grafica 3.1, se observa que el
credito en la empresa |ider s6l0 o8 de soi de - los pioduotoo
_‘anunln. Por otra parte en @) estudio de este proceso se’
6u0ltlcne porque un producto quedaba fuera del! meroado y . se
mencionaron ias siguientes razones: .



l)Dl'lclonela dou
BRI Y lqul'o : L
: t 2 Tor-lnsolen do ﬂodolo.l' -

V,,éiq;.‘igo de obtono!en dei producto, -
7§iior iifprodib del producto.

‘i)tér'ol pioccio,dnl,noloclo.

: Ante @sts situacion se planteo una brcuuoi i'oipoblhl'dﬁ

procono por l.ln.onlorl- por los Gerentes de ln enpress lldor

o 18 proocuo (tigura 3.1 ) tardabs en realizarse entre custro: y
: alnoo dfas en pro-odlo. Posterioraente se redisefo ' o-t-

. ateme procoto para ser sés eficientes en los roquorl-lcnto. Y

‘pl‘ldol de 'oltoltud de financismiento dol cll.nt-.

En este nuevo pr s lo d era 1a interfelacisn.

" que existia entre ol control _ central-oredites
control -proceso de negoocio; control-precio Yo
~control-cotizaciones. Este pr se pusde ob var en la "~

. tigura 3.2.

€l redisefio por proceso aplicando Reingenferia, Ioiro
. reducir su tiempo requerido entre tres y ouatro dias en
_-promsedio, spoyado por un sistems de cosputo que permitid una
mejor eficiencia en el desarrollo del sismo. En le préotica
de negocio de este procesc se sstudiaba el crédito que se
podis ofrecer en el financismiento de una coaputadora o de un
||rvtclo de 1a empresa l{der.
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GRAFICA 3.1

CREDITO EN LA EMPRESA LIDER

DE COMPUTACION

EL CREDITO EN LA EMPAESA LIOER S0LO 8 DE 30% DELO8 |
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noeo-o de loln(onuru
~tider, en . torsa nnrlnnnl.u,"
vle
nmoe. p 'aluulndo "sieapre u.l [ 1] BN
D. esta forsa ee dieren ouenta quo' s

coasuafa en el cnvlo 4o docvasntos de un “nrunnto a otro.‘
’loolr. tlunl .\nno.. : N ok

A

~'l$' * proceso ‘ruu-moo -por  Reingenierfa’ consietid v
‘shsicamente en lo sigujente: e

" t)Desarrol lar un nuevo sistess de planescion. -

2)Autosstizar el proceso de cotizacién.
3)Convencer. al cliente ocon una nueva propuesta de
.- tinanciamiento.

Q)Ounﬂtuyoron a l‘ol especialistaes por "Genersitistes”, como ‘
vs se msnciond, ~auxiliados’ por un' sistems de- ‘oémputa,

“‘fagt] " de msnejsr que les da acoeso’ a los ‘datos 'y
herramiontas que suelen utilizar los especialistas.

100



-truﬂﬁudor do Nuoolo-' ¥ oll lugsr,
lntoruol‘n ‘de un donrnlonto a8 o!ro. una ..ll nrlm 'l
argo de pr todo ol trésite. -

l‘ll}cl» on llovnr a cabo el proeno de negoeis .. - reduje
fex ~'qllo a e'untrp horas, ‘un cambio sebresaliente q'uo‘
da con Reingenierfa. ) S

: 7)_A'i‘ ’.u._o tiempo y ein ausentsr personal, auveentd el ndmere -
‘‘de negocios 100 veces, no 1008 , .sino 100 veees on la
" empresa |ider. : : :

' &ste prooeso. por " Reingenierfa implicé un 9O%  de -

: ‘educoien on el ciclo de tiempo y una mejora 100 veoss . Bsyor.
lvon produotlvldad. Adends do que también se obtuvloron T lee
.uuunto- resuil tadoe:

1 Au-'.nto de un 50% en el orédito de un fl.n-neu-'l:o‘n“}"‘ov
“‘una computadora o servicio. : C

2) Aumento de un 50% en Jos procesos de negocio de Ia empress

Vider

3) Asi como tembién un aumento de 50% en la fijacidn de
precios.

Todo este nusvo desarrollo funcional o proceso poi

Reingenieria ie peraitié a 1a espresa lider tener una ventaja

competitiva sostenible a largo plazo, en o! sercado de su
sector, durante 1992 en bédsicamente todo el territorio de
los Estados Unidos ‘
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: lﬂloro tot.l lo ollonto....................13

:Totllvlo proluetel tln.nolndo- por ia -
mpress lldor..............................05 0 "

Pi.‘peto-fllnnnelqéol Inéividualmente. ... . .00

L CONLPAtos AAQUIFIEOR: ceereriereasoracessessd?

‘iTlo-péion prq.odlo de Contratos Saivados...A7 asses

102



'ulmmuu &N UNA OIGANIMINI bR mwclu ﬂ
I-U.A. : -

D uo o tuu ‘188 aoluﬂll- ‘e pnlonu una ﬂtuol‘n S
11‘0““. ¥y por 1o tanto no todas las or..nluelom. redisetfan :
sus: prm-o- de fguail sanera, 10 que ‘tienen en ceadn o8 quo )
'.’llnn l.l eonceptos de Ia Roln.oniorh pars redigefar Qltol R
ptoeuol y ser aks eficientes on su sistena de tuu!o.

‘En esta u.pcllll ias cirounstanciss y los cases que .o :
f.rounnron on el ‘desarrolle del - trabaje pol'lluoton‘

" sotusiiaar sl personal y direotivos en Reingenterfa, ssta
actuslizacion se. dié en. forsa nmatural y bdaje : eflertes
principios que persitieron produoir extrasrdinaries

resultados en los procesos de negooio de is organizaeién..

Esta compafiia de servicios a través de gsu. P lldbnto-
forso su "Grupo Personal de Comunicacion® (GPC),  ~_pars’
motivar a los empleados y adainistradores y ceneeor por of
sisnos 1os conceptos de Reingenier{a para el buen dosempefio .
de su trabajo y en beneficio de su organizacion. -

Kl oaso de esta compafia es muy especial e interesante
porque su proceso de negocio lo estaban reslizando bien 'y
obtenian los resultados esperados. Esta coapaliia a través
del GPC (Grupo Persona! de Comunicacién) decide redissfar sus

" Procescs, . no CONO respussta & una mala situacién econdmion ©
-orisis que se presentara en eila, sino como un esfuerso 'y
una visién hacia el futuro de Ia organizacién, [ L] ‘chr.
prevenir los problemas del futuro. ‘
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o se ole énfesis on- el OPC . . . que ‘ol Gniéo
utasente esoneta) en eu.lqul ’ proy_'tc
erfa -nal.to on quo e dlrl.l a un proeolo v ne’

na funcidn es decir, . en el presesc IQ lnvoluerl a. tode:
> U,  aportande sus idess y 1 do sus experiencias
ll.oﬁ.r SU Preceso ‘de negeoie adn aejor de eome - i’
staban | ievando s oabo. ‘ o

R tlto canbio: se ‘lo l-!o 1ss necesidades de sus’ ollont.l
;'y do Ty oo-paltl viendo 1os beneficies para llbo'. .ous
"vllor- y prinocipalasnte ias ootrlto.ll s oseguir quo dlorl;
: prIorllnd ‘& sus negoocios, porlltl‘ndolo do-t-e.r on sy
oro-do do interds. ‘Para esto se ores un nucvo prograsa de

Cn pobro-n|lr on su llltonq de negoocio, Tanto  los dlrootlvdo;
como low adeinistradores ageptaron las idess pars ocambiar
bajo las necesidades del prooese de negoocio de Ii‘

" organizacien. ' o

. En una primera etaps se cresron grupos o joqulpéd de -
trabajo que analizaron el proceso actual, visualizando su

"produetlvldnd con una nueva nooion que peraitiera roll-qnt.‘v‘fi"

parte orftica y cudles eran las . necesidades que e -

presentaban para esprender el caabio con una nueva visién ’

donde este equipo presento una serie de recomendacionss-

pira redisefMar el procesc y lievar a cabe su - opersoién aon
un grupo fnicial apoyado por su lfder @ iniclar un proyocto [
corto plnzo.
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! enfatizaron en este oqi‘nn. :
‘trataba  de . trabajer - mas . sino . s -

uno de-los dlroeuvo- do osta conpafiis  de

) onolondl "Lo que: huoo PYY proyecto verdaderaseste

. olcltlnto- @8 que 89 una oportunidad de una V.l on la . vup'.
) (12). B

Ailn/vol‘uotd a todo el. personal de la organizacién, donde ocada
una sabia que era un  proyecto de oontinuidad, U que
verdaderamente ers adoptado bajo una nueva fersa de hacer los -
negooics. En weta compafiis de serviaios se decidid  utilisar
,,‘ol ‘patencial y fuerza de todo su personal y a  toda su
" capseidsds donde también abscliutamente todo el personal ..de
) la organizacion u sintid ro-ponnblo por el Oluo del
vpioyooto total y estaban oonelont.o de - oémo doborhn, :
contribuir cada uno de ellos en este cambio Yy nlnnl ‘o)
-énito. : ) :

En esta compafisa de servioios se iniaid el proceso “por |
'loln(onurh. destacando los siguientes ‘conceptos
importantes:

1) El proceso es cardinal y enfatiza la necesidad de
cosunicacién para que todos los lnvoluer.do_- entiendan el por
qQué y las metas de la Reingenierfs. ’
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i ne nd quo ‘tan unrunu »uv‘ - no odlo" io.‘rdr
rtlelb.oldn o l. -It. loroncll. “sino lo.rlr -u eo-proll
feo‘ ollo. .lllol y II p.rtlelpnol lo .0 -o!or (ontl on

'oyoeto. : : .

3‘3) lo octnbloeloron -ot.l suy - el-ru .on las ou.lol no lo leo
ﬂuoro-o-'lor 1o sefor que .ol.no-' fin - lugsr de- QlQo e
‘lljotont ‘s’ mAs tardar para esta fephs espec{fica, »qucio.o'
lograr esto, ~ es decir,  deftnieron su alosnce - con ia-
. Reingenieria. . o : ) : Rty

4) Bajo sstas condiciones de csabic; en la apifoscién de la -
Reingenierfa, la compsfila formé pasa su proceso de negocio
un comité operativo, el cual aprobaba y validaba todas -las-

" _fases hastas su cumplimiento dentro del proeo-b.

a compafiia de . eervicios
cuapliendo con  las o

as a corto plazo, hasta

o de tiempo de un afo, -

'5) El proceso por Reingentierfa en es
.q§|uinb. sy posicion en el wmeroado
necesidades de sus clientes y sus me

‘‘abarcar el 40% de) negocioc en un lap

tcdos estos cambios, en |
rvisado por el ocomitd
na capacitacion para el
jo, en cuanto a . la

En esta compafita de servicios,
ol redisefio de su procesc era sup
operativo, constantemsnte existfa
personal que desarrollaba el trab
integracién de sus equipos de trabajo, donde cada uno
contaba sus experienciss que obtenfa |durante el proceso ‘por
Reingenierfa, identificfndose con el cambio constante & lo = *
que elios ilamaban "la jornada continua®, : ’
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lvlolo ‘que pulnbn ia cnu'ul. d-ndo un vllor a ile"
ollontbt /desde . su ‘ocontacto " con’ olu. l.o- - resul tados
.vobtonuu on ¢! casbio del proceso de nuoclo e obtuvloron
i .,bon’u.nn-o_nu por el cambio que se rquuo on @) -uuu de
Zinforsacion de ls coluﬁlg de serviocios, Enra to‘norb ta
tnforsscién necesaris en cads fase del procesc y. dar  un
uimiento continue en los programas del rediseMo de proceso
doolr. prlorldndoj del negootio y ‘de  tos ob’otlvo‘-, .
-tu“.leu de ocada uno. : ‘

“En esta oﬁlnlncl&n para ilevar a cabo la faplantacisn
:de" la ‘Reingenieria en su procesc de negoocio se hige «wuu» o

tambien en la necesidad de tener ios recursce tanto Ausanos - .

como materiales para dar un seguimiento al procese y nle.nllr- :

'ln ajoidn pr ta, al r y apreciar el ll.ll“l I‘O de

este cambio en beneficioc de )a compafNia y de sus: ‘ol lentes -
bajo una filosoffa de continuidad para los rotol dol futuro.

v
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| EL EXITO OF u’ia’:im‘uiiuia.

‘redis l|o do. l'ol .uccooo de hu‘oel'o‘”’
c!ou -pucunco ln lotn.onl"h. como 8 . "
08._casos snterfores, . ' fUé .exitoss y- ‘esto’ debida 8.
v.loi.clm y. -umueuou quo dio la sita dlrocclen d- (111
nlnclono- a-los ‘conaceptos do Reingenieria. s

ll oxitoo !uen.o do u npllonolen de l. loln.onurh

n cu qulor oulnluelen no -ol-lonu tiene quo ver oon. . el

‘0 procolo de nolonlo on cl. "atno también cons . i
1) La culturs organissciomal.

2) Los sistemss adainistrativos.

3)  Nivel de Gerencis asdia,

’ T-lblon es importante mencionar que esta -pllenelm» nov_
debe ser mediante una isprovizaocion de cambios quo no . Nongn"
‘'un significado o trascendencia en la organizacién, ‘eblo'
. Pueden ser improvizacion de programas que son. lnﬂlel-nt .
_‘pll‘l el proceso de negoocio y en 8l peor de Ioo QIIDI ‘N rjo"" ‘
"l ‘estos programas parte de la aplicacién de la loln.anlor{i.
s bajo estos conceptos mal entendidos los resultados no non lom. .
P ‘"p.ndo-. Como se wmencionéd en el onphulo antertor  1a
aplicacién de la Reingenier{a es un casbia scbresaliente. en
ldi procesos de negocio de ia organizacion. ST
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X lotl en Mo ubuoullonto oon’ ll -’llcnoldn ‘o
Nloln 'nlorlo va ha por-ltlrlo ‘una organiascién alcanzar. l-
1] \ eadas 'y . resultados esperades. [] - oert
ﬁdlifnvi l.r.ov’l.u._ ‘ssto l. lograra no .ollnnto oon 18
“_n'i‘b;lvl'llud y las estrategias & seguir sino también can s

nip'-nu'u'uu tanto . de. 1a. direccien como del nivel de
: loronola -odl. v operacien. e

» A oénunuaola\ mencionaré slgunos de los errores ads
e munn que se presentan en la aplicacian de l1a loln..»lorh
iy que hace’ que las compafiias fallen con ella, Ilo l-nrtlntc'
' 88 que estos orroroo se visualicen, se eviten y serd )
. 'posible alcanzar el éxito que se sspera en la organizacién.

- En ol procoio de negooio de la organizsoidm, .-
aplicacion de Ia Reingenier{a isplica cambios. en
. siguienter ) B

1) En la Cultura de ia Organizacion.

Debe existir en cada ocompafisa, d.uﬁ unw
inicio una olara convicoién de la direccidn, es deoir, - de
“to que desea obtener con la aplicacién de Ia lolnnniorh.
mediante un ocambio de actitud que se .vaya dando
paulatinassnte durante el desarro)lo de esta aplicacion.
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: ' necesario - bon daree ca-blo- Can
}vnrnetorlltla.l de la cultura sotual ’nr. que pre Y
-6lyor eonool-lonto dol oofuorlo que se estd ronlltnndo lnto. AR
ol lnlelo do 1a -plloaoldn do Ia lolngonlor{.. ’ -

mbic en ia cultura sctusl es muy importante que
ramente on la direocidn de la organtizacion, . . por
10 que debe. ~existir una . comunicacién constante entre Ia

7"dlrocoleh’prlnolpnl‘y sus administradores. A 1os ocusies en

’vvprlnor lugar' les debe que

7 bien olero o) porqud  de eetos .
lelnblo- y las conloeu.nclnl que ee® ‘pPusden _dar - al estar
“redisefiando. el proceso de negooio. .Dobo darse - uns
"orfentacién sobre la vision que se prtende a lo largo y ancho
de la organizacién as{ como dejar msuy olaro que . puol.h

:.'pro-ontnt conflictos en este cambioc por lo que dlrcet--optq,

Tilb- direoctivos o administradores won low responsables y
- debea anticiparse a ellos con uns nueva concepcion de
1iderazgo. . N

Un error muy importante que se puede cometer es Alilhi( B
s una persona que no entiende ia Reingenierfa, 1pli|~ dirigir
este pronyecto y esfuerzo, El liderazgo de alto nivel’
organizacional es un prerequisito nouiunrlo para.  una.

Reingenierf{a exitowa, debe estar couprometido desde 'uv,'

inicio y durante su continuidad con ella. Este ifder también
debe ser una persona que este orientada hacia lae operaciones
Yy que aprecie 1a interrelacién entre el desempefio operacional
y los resultados financieros,
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ll“r : nuwe e ‘proa
vll‘our uto u.blo oultnnl oon
ounnuulm (lo unuuotuu "

.ho {ounnunounn que enfoquen ln lo’lnunuﬂn - oon’
‘ojnun‘l.lonto. .- aon un cel,;qnlu y “un  fuerte. ¥y audes
g ' 'jo tendran éxito con ella, : - des ‘benetioies - serdn’
dentes  ‘en tod “lae aspectos en ‘Ia ornnllnol.n.“
uu s Dlueolon y empleados, ' asf{  como n.b“n url la:
:ononolu del. pafs. .

» &n-los Sistemas Administrativos.

En una organizacién el personal noenlu .l.um
" rasén convincents para do-o-polurno bien dentro : del _procesc. .

de' lotn.onlquu. no debe eoclamente asignares o) nueve.
praoceso a los subordinados, sino también a ia Dirscoién debe - = -
prestar atencién a las idess que aporte @l personal y: .como S

'lnj ﬁuodc lievar acabo, esto da un gran lonrto low
_ nuevos valores, desandas y beneficios para e! proceso. )
Los nuevos sistemss adsinistrativos deben oultivar y
reforzar = los  valores requeridos, recompensands. lolb
Véolpol‘tlll.ntol que los envidencian, Un  ‘esfuersc ‘de '
Reingenterfa, como hemas visto y analizado en 'los ocasocs
anteriores, se ve acompafiado de cambios on o.tructutll[
brglnll.clonllo-. siatemas adainistrativos, es deolr, todo
lo que esta asocimdo con ¢l proceso debe rediseflarse, & fin
de santener un sistena de negocios 'y un -lit’.n
adainistratvo coherentes. ’
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-, sdminiateative ’
qyo)p.r.jt. un soporte  al

1cesidades dei proceso. - Kl sistess adainistrativo ds
canario y el .oiul-lqnto tanto & los ndnlnlitrndoéb.
. -equipos de trabajo, como a las comisiones que desarrol lan
- proceso . de Reingenierfa, peraitiendo rodub!r»'eo.tbs
1_oridroi on el redisefic del proceso o en Ia aplicacién de
; lq!nlqnlorla. ‘

o o,

duo obtiens taabién son gr o tr
se.da priseranente porque su ambicion de sobresaiir en
'Inogoolo también es grande, o8 decir, los  cawbios  que

- medisno 'y lirlo plazo. . Su beneficioc es - I.rilnal

supsrficial porque asf lo marco desde 1a implantacion ‘de

“Reingenierf{a y a !a larga esste beneficio serd un perjuicio
el desarrolio de la Reingenierf{a en ia organizacién,

3) En o) Nivel de Gerencia Media.

fﬁdovd::ﬁ' 
" a8t como tambien debe ir casbisndo. - de :‘scusrdo

s
o
~y
L1
v
ia

Un sistema adeinistrativo es grande si los resuitados -
tes, pero esto

optoh.nh en una organizacién dependerdn de su "olito--'
aduinistrativo y de 1o que este quiera alcanzar a oorto,
o

Es importante mencionar que ia Reingenierfs nunca
ocurrira de abajo hacia arriba, es deoir, de Ia.  Gerenoia

asdia hacia la alta Direccién de una organizsoidnm,

_nnéuralosa misaa es de arriba hacia abajo, esto se da por
la amplia perspectiva integral que demanda no sélo. de " esta

9-rgo de la organizacién sino de todos los niveles que
conforman.
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Le Ooronoli lﬁu no ds la vllun que - l’. ilclnurng oen .
olvinhlirh'. . ast como también no estima’ los  recurses
oﬂcndu ' destinados a oll-. ono nivel s6lo lleva a- osbo "
l -luou do trabajo en 1a teplantacion de la loluonlnh., :

“Una  compafiia’ no. podr‘ obtener . los- resultados
" espectaculares que ofrece la Reingenierfa, si no invierte en
‘el proysoto completo de Reingenierfa, ‘eon una’ visién de
a sxtendida y 10 mas importante de esta inversion es ol
'tiolio y dediocacisén de la mejor gente de ocada organizacionm,
por. . le q&i o8 recomendable una previa eu.nett-elgn'

(antrenaniento compieto) a Ia Gerencia wmedia antes de 1a

|ntgolueeldﬁ y contacto con la Reingenierfa para que no 1a
visualice como un programa mas de mejora, en un ocorto tieapo
-en la empresa. L

. &n resumen, en una organizacién va ha existir personal
®jecutivo y subordinado que se resista a un oambio  por . -
resceion natural, por no entender 1o que se pretende y los’
beneficios que se obtendran tanto para ¢!  como  para sy
organizacioen mediante la aplicacisn de !a Reingenierfa.

Enfrentar un cambio con ambicién y retos, con programes

de capacitacién de desarrollo organizacional parsa todo el
personal, haciéndole ver la situacién actual de su o-proin y
1o que todavfa se puede logar con este cambio en e) futuro de

la misma, Sin esbargo se¢ debe tener el conocimiento con -

' anterioridad para manejar esta resistencia, esperaria y no.
peraitir que impida el inicio, desarrollo y Ia 1iaplantacién
de los proyectos de Reingenierfa importantes de una

" organfzacién con una intensa concentracién en los oclientes
para alcanzar su éxito.
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CAPITULO 4

MODELO DE IMPLEMENTACION DE
'REINGENIERIA EN LAS INDUSTRIAS

| DEL SECTOR PETROQUIMICO




ln ln .o'.uauduc es a1tfol) conccer ea-o e onouonu. ia-
j”tndunru y en particuiar ia: industria pﬁnqu!lln por lgl .
- np._culgoumn y/0 _.l”c!ltl‘v.l que tienen los’ uaqlonllnn de " -
.ruui oprporqtlyol fuertes (en cuanto a su poder ‘oe.ndileo)
‘sobre Is sftuscién poiftica y econdmica de nuestro pafs.

Pnu'\iﬂion estos roto- de las oapuuo lodld.ﬂil.
ydobon cambiar su loru de sdministracion a procesos do
- _no.oolo.. por tal razén se propone un disgndetioo sobre . lp :
-nunalen ounnlnclonal de dstas, para bﬂlll.ﬂll" un aodelo de’
: ,pllnonctu lnto.nl basado en el concepto de loln.onurh. et

lo ks pensado en un acdeio que bidsicamente eon.ldor
",lllulonto esstruotura, -

MODELO DE PLANEACION
1) PLANEACION.

A) ESTRATEGICA.
B) OPERATIVA.

11) SISTENA DE TRABAJO. L
111> SISTENA INTEGRAL DE CALIDAD. ‘ ‘

IV) REDISEMO DE PROCESOS.

V)  CULTURA ORGANIZACIONAL.

VI) DESARROLLO ORGANIZACIONAL.
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LANEACION -

A ESTIATIGIOA. A o
La.p acién estra lllca parto ‘de” n nision: de
‘y fundn entalmsente es la lor-n ~de -uh.litlr ‘on
tfuturo p-rn una orlnnl:aelén porque olt. (1] oltlbl.co con " la
~vietén que tenga la o-prola en su proct-u de n-.ocle y_porque’
a8 8. traves de oll. como se aloanzan los rotol,d.l‘futu;o.

o Eeta pl.noueIOn estratdgioa se debe forsular. - en el .
proeo-o ‘de. negocio -a tiavés ‘de una " visién. de empresa’ '
“eutendida que peraita obtener una ' ventaja ' competitiva
sostenible s corto,. mediano 'y largo  plago. en . la
:6r|nnl:iclon. on este  modelo de eEupresa extendida dqbohl~,,
participary o L

a). Accionistas
b)  Proveedores
o) Clientes externos ¢ internos

‘Se debe formar este nuevo diseffo o proceso lineal porgue -

. serd 18 nueva pledra anguiar del negocio con. una:. visién de

v-iyor alcance y sobrs todo porque la misién del negocio

‘permitird realfzar los beneficios para cada uno de los

‘participantes en el negocic y Ia satistacciéon  de sus

expsctativas y necesidades, todo esto vidndose reflejado en
las utilidades y mejor desempefio de la organizacisn. '

'Por tanto debe existir & nivel de alta Direccién .y
Gerencia, asi como también en los participantes de la
organizacién (desde ia dptica de empresa extendida) una clara
conviccién de la plansacién, ex decir, absolutamente todos
en la organizacidén deben conocer lo que van hacer y como . lo
van hacer (misidn, visién y extrategi
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s convicoion se dard un involucrasiento "nntuul
: bros:de Ill du‘ounto- dreas tuneloul Ay - quo:
; eqn lu lolnunlorl- dndo hoy sn ndolunto ll.nro-o- oqulnt :

" ‘forma AW flexible y aspiia y we tendrén - menores problemss:
f';ﬁira_.dllundi’rlq.r S

. N protondo que esta plnnneian utut‘un sea uvu-dn"‘"
on cuatro por!odo- cada’ uno de un trimentre
(indopondununnto de !a revisién anual qu. se hace en las -

"'-"orgunlncsw‘n). esto permitira prevenir prcblonln en el
.. proceso de negocioc y para asayor filexibitlidad |onorlndo una
‘actitud. proactiva en la formulacién de objetivos y

- estrategias. ' Debemos mencionar que ‘la forsulacién d_o'_
' objetivos y estrategias debe fundamentarse en sl andlisis de
'f‘ortnlon-. debilidades, oportunidades y amenazas .‘“1 la
organizacién, que peraitiran |levar a oabo la pllno’.clﬂn[
opsrativa, con las estrategias resultantes. S

B) OPERATIVA.

La planeacién operativa no es otra cosa que
revisar el seguimiento de ias estrategias, ¥y especificar en
térainos del! que hacer cotidiano a las mismas. Esta revisian
se debe realfzar también en cuatro periodos de un trisestre

cada uno, es decir, & corto plazo (3 meses), medianc plazo

(6 mesesn) ¥y a largo plazo (12 meses), verifticacien vy
evaluacién de todo lc planeado en la organizacien.
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1 . nto pr.el-o. recordencs iuo este
sl ‘- cambio ‘r-dicnl con Ia filosoffa’ de Rolnlonlor(a y
adelantarse a 108 competidores: ya que 1a  integr eldn?
cliente-provesdor es mas directa. o T

v En resumen, ia .revisién continua de ia planeacion’

-tr.to.lea y por tanto del plan cporntlvo pe fte' llevar &'’ ! 9

abo un ciclo dei proceso de nc.oclo ta) 'y comoc se cbaserva on' R =
ln fllura 4.1, "

11) SISTEMA DE TRABAJO.

R La mayorfa de las emspresas en la letunlldnd'cﬁintjn;w‘,:x
con una estructura organizacional dlvldlﬁ. - por Iyo

funcionales para realizar su trabajo en ‘.I“proéopo. d.“”

negocio.  Asi como también cada una de estas éreas cuents con
- sus métodos y procedimientos bicn detinidos y por tgnto
siguen estrictamente estos procedimientos; es decir, . onda :
" aresa tiene definido su trabajo y por tanto el bor-on-l de |
_esta area no puede realizar otro trabajo nas que el que se Ii'
asigno. Este tipo de estructura organizacional es diferente
si ila comparamos con una empresa corporativa, empresa
estatai y empresa familiar, pero en general se presenta Iia
estructura que se puede observar en la figura 4.2. :
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LA INDUSTRIA'

SISTEMAS DE
MONITOREO E
INTELIGENCIA

PROCESO DE
PLANEACION
ESTRATEGICA

FORMULACION
CONCEPTOS
ESTRATEGICOS

FORMULACION DE | | |
- oBJETIVOSY | ||
ESTRATEGIAS |

L

]

IMPLANTACION ¥/
SEGUIMIENTO nﬁ

SEQUIMIENTO

PLANEACION
OPERATIWA -

ESTRATEGIAS




CONSEJO PRESIDENTE - |
ADMINISTRATIVO | Dt
1
VICEPRESIDENTE
senente aennTE eEneEnTe esrante | E _atmawve e
MERCADOTECNIA eroDUCCION FINANZAS LoaraTica i
sus. | sup. | sur. aur. | aib. | aur. sur. | aue. | sup. aur. nr e, .":: m e
FIGURA 42 ESYRUCTURA WGANIIACIONAL POR AREAS FUHCIONALE. o E
(EJEMPLO ‘nPIW) . : S




Tll y eo-o .ae ob-orvu on B oitruoihrl "cldn
oplrtnlonto tlono una lunolen y no o' puodo lnvolucr-r qn_”
'otro ‘porqus la cultura orgnnllnclonal no Jo pot-ltol . se
tienen b-rrnrn- que ‘son ‘en primer lugar estabiecidas por esta
“oul tura y difundidas por Directores, Gerentes o
Supervisores de estas areas. . . S :

_Basados en la filosoffa de Reingenier{a se ecbd'ronpor'o';: o

cambiar radiorimente este sistems de trabajo de drea
‘functonal por @i sistema de trabajo en equipo. EI trabajo en:
equipo en 1a or.nnt:lclénvdobo contemplar lo siguiente:

1) METODO Y PROCEDIMIENTOS.

Se deben crear aétodos y procedimfentos en. Ia
organizacion si ésta no cuenta con ellos. Si - la empresa -
tiene definidos sus métodos y procedimientos debe realizar
una revisidn en tres periodos cada uno de cuatro meses, para
actualizarios y que sean vigentes con los cambios que ss  dan
oen el entorno para tener una ventaja competitiva sostenidbie
en @) corto, wmediano y largo plazo. Asi tendrf una vigencia
y continuidad de estos métodos y procedimientos adaptados  a
Ila realidad del mercad nacional @ internacional.

Esta revision métodos y procedimientos se debe hacer ‘a
~ traveés det

a) Encuestas -nbnlnal; al pearsonal fmvolucrado en el
trabajo y tomar on cuenta sus sugerancias ¥
recomendaciones, para cambiar y w=msodificar ~dichos
métodos o procedimientos.
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En ovlutn porlonal; ‘tanto con tos™
aolo lntornon Y- euontlon-rlo- “sobre. estos n.to‘ao
prpupdl-lontol._ pur- la ndqulslclan do _un produeto o
-crv!clb;

fo) ,l-nllzar un ‘plan pllotol dentro de la organizacién con
sl el personal de trnbnjo y clisntes (lntirnol y .enterncs)
. para
'ponllndo on su lon-r-ll:-elén dentro de la eapresa. V.
lobrl ‘todo con el onfoquo de eiltainar toﬁo» .lo  que- no
agrega ynlor a la organizacion. : . )

2) EQUIPOS DE TRABAJO.

) Se debe difundir y realizar en ia o-prcln ol
: trnbnjo on equipo por las diferentes freas funcionales de la
--organizacién, involucrar el personal necesario -n‘loqw.otroi -

valuar los métodos y procodtllontol‘ -edlflol‘u'.‘”~>W ‘

‘ departamentos para cumsplir con las negesidades Sy

o:poctntlv-- de| cliente, pars eliminar.  burocracia. de-
’_tr(-ttls de papeles y sobre todo que el personal . tome’ las
decisiones en el proceso de negocio con el eonelbto q.
eapresa extendida tal y como se presenta en ia ltlurg 4.8,

El sistema de trabajo en equipo es el inicio para el
cambio en una organizacién y por lo tanto peraite el redisefio
del proceso en forma Jineal bajo Ila filosofia de ia
Reingenieria (ver figura 4.4).

Si analizamos el mapeo de la figura 4.4, el proceso de
negocio redisefado queda de la siguients forma:
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PRODUCCION | MK. |LOGISTICA | FINANZAS | CLIENTES

FIGURA 4.3 PROCESO os NEGOCIO CON VlSION os EMPRESA e
CEXTENDIDA. o :




PRODUCCION -

|- PROCESO !

FIGURA 4.4 PROCESO DE MAPEO PARA REDISENAR TAREAS. |




‘... . En resumen, . se tiene un praceso linea)l que. ee ‘orl(tn-
;'por.la realizscién del tradbajo en equipo porque todos son uno
“aiswo- dentro de ' is. organizecién .y por tanto “dentro ‘del
. Tproedio,dd negocio. o -

1N IISTEHAS INTEGRALES DEL NEGOCIO.

R En nuestro pafs con T puesta en vigor del tratado .
de 1ibre comercio de norteamérica se habia de calidad tanto -

-de productos y de servicios que presentan .o vdneop las
espresas, por lo tanto 1os wlembros de una organizacien .
.moctuamos como clientes y vendedores, ‘clientes . porque
_consusimos los productos que satisfacen nuo-tri-,inooonldudoif‘
4 nded es 8i for parte del! proceso de negocio de una -
organizacion. o K

El concepto de calidad es importante para cualquier
organizacion y su sistema (integral debe contener - lo
siguiente: )

A) PROGRAMA DE CALIDAD.
Debe axistir un programa formal de calidad que

involucre absolutamente a todas las dreas funcionales de Ia
organizacién y no sédlasente al drea de produosien, d0

acusrdo con las necesidades y limitaciones de cada una de -

estas,
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“NDRHAS XSO BUOO o SXHILAR. E i

"'sol resilir‘en sur mercado  de interds dab-n .desarrollar @ -
“implantar las normas 150 9000 o similares, lan cualen, llt‘n'
badadas en un mecanisme mediante el cual el comprador de un .

- bi ﬁ o servicio, pueda estar seguro del sistema de cllldld
: dpl proveedor ademfs de que dehen comprender sist-mal,

prefdedimientos, mdtodos de trabajo, especfficqcion.l.
bpr cewns de operacion entre otros, que forman parte de. . este

sistema integral y que dan un beneficio tanto econdmico como

de
gpl‘can.

ermanencia en el mercado para las organizacion.s un }.I

C) SERVICIO AL CLIENTE,
[l

En Mdxico un alto porcentaje de las ' organhizacionss

de lla industria petrogufmica no  cuenta con un  sistema . de

tas brganizaciones hoy en dfa que bulqutn'y quiornn

,SISTEMATIZAC!ON DE PRDPESOS DE NEGDCID R YRAVES DE “

canagimiente profundo de su cliente, en otras. palabras no

suenta con un sistema integral del servicio al cliente. (4).

Hoy en dfa el servicio al cliente es fundamental para

una ¢empresa, para que pueda observar y visualizar lo que aes

valigso para 1, para fque peErmanszca dentro | de . su

orgamizacion puas recordenos que farma parte del negocio  con

visign de empresa extendida.

Tambien es importante mencionar que cada miembro de 1la
aorganizacidn es un zliente y por tanto da opiniones o . quejas

de su servicio o producto aobtenido.
o]
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cuapl. :on la- .xp-ctattva- d- dicho cliente.. En : la - "'igu'rl

4, 5 podcm- obs.rvar estos sistenas int.gral.l 'dql negocio L

dol on 1 Hlo-o!fa de la R.ingcni.r{n.

En rESUMST, las'empresas de la industria p!troqufatca‘ ‘
en general no tiensn un drea de servicio al cliente, ; sino

: ks bi.n, la Gerancia de ventas tiene un  representante  de

vantas o técnico, para dar servicio técnico a los clientes.

Esto es para muchas empresas el servicio al cliente y a aste
perfil se limita la cultura del servicio, ademfs de que ' la

" asistencia que brinda el tdcnico a su cliente en la nlybvf-

de los procesos es limitada. ‘

En conclusidn, las organizaciones deben cont‘.mplai Len

v-:us sistemas integrales de negocio; un programa de 'calid-d.fi

la sistematizacidn de procesos de negocio & través de ‘180
9000 o similares y el servicio al cliente, con ello =

lograra verdadaeramente cumplir con sus necesidade
“‘expectativas y requerimientos de los clientes y por tanto  su
permanencia constante dentro del negocio.

Para llevar acabo este sistema integral del nlgqcio.
las empresas deben contar con recurses humanos, r-cqriﬁ-
matariales y econdmicos que permitan desarrollar»lo [ ]

implantarlo.
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SERVICIO AL CLIENTE | |

SISTEMATIZACION DE NORMAS | |

PROGRAMA DE CALIDAD ||

FIGURA 4.5 SISTEMAS INTEGRALES DEL NEGOCIO BASADOS su EL -
CONCEPTO DE REINGENERA. . - ;‘ !




RN redisefio’ “de proeolon ‘o8 “1a base o la lq‘
eual hleo ‘nfcllo 1a loln.onl.rlu. este ‘;:-’do
‘b o lo quo ’or-ltlr‘ ‘sobresalir en:ei negocio a unn . anpre
b,(vor figura 4.6). Para redisefar el proceso’ do no.oalo on l."
*v'.lproll l. debs considerar lo siguiente: :

Y] ,IDINTIFICACIDN.

s. dobon Idontiflcnr los procesos de la olproon quo
van hacer rediseNados:

1) . Proceso Crfticos.
2) Todos los procesos de la organizacién,

Esta identificacién dependerd de la visién que te

cada organizacién con respecto a su negoocio. o D
A.1) Se deben {dentificar en las orlnnl:né!ono-‘¢!opi

procesos cliente-proveedor (interno). ‘ B

A.2) Se deben identififcar en la organizacion  los
procesos cliente-proveedor (externo).

lnd.pondiontononto de !a estructura organizacional de
cada empreea, esta identificacidn y su redisefo propiciara
realizar ias actividades de oada organizacién en forma
natural. Cuestionando las actividades que no  agregan - vailor
para eliminarias, fundasmento del redisefio.
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PROCESO | |
PROVEEDOR L | pepiseRADO 4

FIGURA 4.6 PROCESO CLIENTE-PROVEEDOR POR REINGEN




NPLANTACIUN-

ANALI'II.‘

Se dobo ronllllr un o.tudlo con_detalle k’;ﬂol-lol

".-debe. rcullllr ol por-onnl oj-outlvo o.la. Gerencia que tongn
‘fol plono conocistento, . que ca profundasente el coneepto
“ola lllolof(n de. l1a Reingenierfs y capsaitar al personal que
‘eoluborlrt con #1, en el rediseNo del pr .y obvi t

if'eon Is colaboracion de grupos o equipos de procesc de nodﬁglo..

"'B.2)  APLICACION.

Una vez realizado el analisis se debe. evaluar -la
hplicnclen del proceso rediseflado, un alto porcentaje dq {nl
organizaciones de la industria petroquimica considera que_ . el

sistema cliente - pr por pr es un buen .lntol. do
trlbl’o para llevario a cabo en su empresa. N

V) CULTURA ORGANIZACIONAL.

La ocultura organizacional 1] un punto suy
importante del modelo de pianeacién propuesto, es parte .del
énito del modelo y por tanto de la Reingenier{s, por tal
motivo la mencionare en un capf{tuloc posterior con un analisis
mis detallado.
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‘Vii' Dl.AIlOLLD ORGANIZACIOIAL.

Kl do.lrrollo on una’ erlnnllnclon . W dneo 4
punto do vlltl 84 se cumple eon‘ Ia tl-llelon &
, dlroeo!én 1% -d.lnlltrndoro-. trabajadores y

‘figura 4.7), - se alcanza. este .dquirrolli

‘elléﬁ@ s (ver
cuandot

' 'Esiste una preacupacién constante por la’ forascién.
“Las personas sienten e) deseo y Ia responsabiiidad ‘de
fdad de su trabafo y por tanto )a.  oalidad

/'-.jor-r Is o
‘de ' vida,
3) Laalta Direccion de una empress es s! npoyo purl que lo.
: _trabajadores dononpcﬂon aus tareas.
4) ‘La informacién y comunicacién fluye ain leodlnonté..
'S) ‘Nuy un propésito decidido de mejorar |a ur.lnlllelén (de
asnufactura o de wervicio). . o

La c.din- de éxito es Ia pr pacion oma ) del
tormado por:

) a). Accionistas.

b) Proveedor.
c) Cliente.

En @} presente las Direcciones de las empresas ejercen
de manera intuitiva y deben transforsarse en unos - verdaderos
triunfadores con la formacién apropiada y en ‘el futuro. las
empresas que cosechen el éxito, por esta razén es porqu.
para enfrentar el desafio do una

estdn o deben prepara
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bonno- a uen v prnundo \m- npoeul

rnel‘n porun.nu de ‘sus osoouuvol .0 Directivos Co I 1T

’oupnluolu. ' Eete lo-nrolle ‘debe’ ent-pllr lo luulouto
' "n couocmunro ¥/0 CAPACITACION.

. Dohi concoerse. en Ill organizaciones . la lll'qnofh
"de 1a Retngenierfa, este concoimiento se debe dar en la alta’
‘Direcoion de las espresss a traves de la informacien que " se.
! tenga sobre eila o a través de un asesor externc k."ﬂ‘ollllltl
on Reingentierfa, que visualice' nfs prﬁfunlqnnto sus |

“.ventajas y los oasos donde ss ha llpllnudo con  énito,

ademds de capacitar a estos Dlucttvol para que la lpllquon'
on su organizacion.

11> DIFUSION.

: Una vez conocida Ia Reingenier{a ﬁor l. iltu'
Diresccion de una empresa y capacitada esta Dlroeolen‘.; o oi
ssgundo paso es difundirla a su nivel de Gerencia iodl_i y al
tada la organizacién, a través de comunicacién eon.t.ntl'~ y
sobre todo ia Direccién la debe ejercer y difundir con
liderazgo. ’ :
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CAPITULO &

| DETERMINAGION DE LA FACTIBILIDAD g

| DE IMPLEMENTACION DEL MODELO

'PROPUESTO EN EL SUBSECTOR
| PETROQUIMICO




" 8.1 SELECCION DE LA WUESTRA.

. El modeio .propussto dc R-I».onlcr(n (1] dl-.ﬂo pnrn

'_;l-plnnt.r-o en 1a industria qufeica mexicana y en. purtloulnrjv
,'pn L) ol sector de resinas. Este modelo se encuentra dlvl‘llo

%)

v

c)

d)

t)

e _Qn 'orll .on.ral on los siguientes pasos:

Dl.gné-tlco plrtlculnr de |a empresa en: plnnonalen.f”
cllldnd. culturs organizacional, sistema de tr-bljo y.

conacimiento de tos eaplesd sobre pr de __'-o,y
dimensionamiento del proosso de induccién.

Involuocrar a 'Ia alta Direccidn en el d!l‘nbufleo"!
tnduccién, asumiendo un compromiso para luvlnplnntlclén.

Conocimiento profundo del concepto de -lcln‘onqor(l””o
involucramfento.

Difusién del conceptao de Reingenterfs a) li(undo nivel "y
selectivamente a los mandos intermedios.

Realizar induccion de grupos piloto a travées de la
eleccisn de algunas procesos critices. ’

Seleccién del equipo de trabajo y delegacidon de
responsabtlidades.
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‘nupo d.l procolo do no.oelo por pnrgd, dol»_bqui;l

elOn e ‘avances y. rolultndou on las otnpn.: untop} ¥yt
’lpu.l ‘det -lpoo. 2

[ '8} Correcoién 'y optimizacién del proceso redisefado @
.implantado. : '

' Difusion de los resultados obtenidos con el roulotﬁq qf,'
toda la emprosa, scompafiado  con  una fuerte labor de n
‘tnvoluorastento. : e

- k). Seguimiento continuc de las actividades por 1o aenes .de
forms anual. .

t.toa PASOS que se proponsn en nunotro sodelo .lt‘nf_H',”
orl-ntndo- & redisefiar a la aorganizaciédn para que sea:. lAl‘,“
chlolonto y obtenga mejores resultados, resultados - que .. 88

obtendran si se toman y se consideran los factores - do éxito .
de nuestro modelo que veremos en el capftulo poltorlor.

Los supuestos que se tomaron pars qdo el _.od.IO"
propuesto pueda aplicarse a las empresas del geotor restinas
en méxico son: ’ :

Que en |a empresas exista una base sdélida en cuanto ar

planeacién, calidad, cultura organizacional, sistems - de
trabajo y conocimiento de procesas. :
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orlluar -l-ettbllld-ﬂ [
In‘ultrlu de resinae on louloo (pobl.oldn ‘que
nplleoA una . cnouoltl utlll:nnﬂo
n,lu7eu-l} e utlllalrcn 27 pro'un
ll|ulontot

y ‘l;i.Totnlnonto de -ouordo.»~a"'
2. . De leuordo. . .
) _3.. Mas de acuerdo que en do-uouordo.x”
©=" 4; " Ni_en scuerdo ni en desacusrdo. -
"8, Mam en d do' que de do. -
6. En desacuerdo. 3
7. . Totalmente en dessocuerdo.

'Liq sapresas del sector rooln-i on -tlieo (pobl-elen'
,‘lplcéctonndn de! seotor qufmico), oconstituye unl pobllolén
‘de 89 (19), de las cuales se obtuvo una suestra Il

. :_@7 empresas, mismas que se encuestaron de forma Glrootl Y
.. dirfgida a los Directores Generales, "Directores .
v planeacién, Gerentes Generales o Gerentes 90 bin i
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h

En lae organizaciones de la fndustria de resina )
ha aceptacién de los prograsss de planeacisn estratégics y.
mrn!lvl’. En decir, hni relacion entre la fnocorporscidn o
l,p"ln' sci6n estratégicos & los programas de trabajo. de . las
TS . ) :

o= - No existe una conciencia de plansacion,

Las preguntas que se utilizaron plh analizar esta
ipotésis fueron: . . .

e wieidn do la empresa eole formulada y difundida ‘o  tedea
1os niveles de la organizacténe .

e emprese cuenta con un ot do

eatratédgica?

' plen dgico  ee { on forma eentinue  per - le
menos una vex al a¥o?

Bn la emprese es cuenia con un - plan operative - de " asrte
© plaso?

Rl ptan » ive em iead on forma sentinua ouends
mence cada semesire?

Los planes tanlo estratdgico como operativo involucran -

\odas las drees funcionales de la organizacién?
Existe una conviccidn de la planeacidn a nivel de ta alte

. Direccion y OGerencia de la empresa?
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B _Vﬁntil que ee utiiizaron  para in-lj-.r eseta
‘hipotésis. fueron: : Cle

'MM programa fermal do . oalided que inveluwe i @

. ‘les_droas funeioneles do Lo erpanismeion? . L
Ve - "Bn la ewpress hey un i de Lo, '-“_‘—’_
EE [ alleniey . L
. - ln la ompeross traten de satiofacer e wv- ;
- clionte,, . temando en lo. que ol cersiders quo S

os valisse?

: Hi= [En Inl organizaciones de Il industria qufllen de rollnu-, .
eoxisten or.lnlznclonoo funcionales, -rigidas y con n‘tcdo- do
trabsjo que funcionan como paradigsas.

Ho= No existen organizaciones funcionales y no thnq’h R
métodos de trabajo preestablecidos.
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] ' ‘§ui"-i 'dtifildron’vai.
‘OOI- 'uoron: 3 L - e

ummdvummluMM‘
. lqwdn.ﬁn’<‘ ’ ‘ . o
,,.-Wv‘:..“ 0-'\..‘-. do e empress siguen ostrictamente

f otree Q-Qq-‘oo-o un ‘squipe. de trabaje?

w_‘.‘ "'Alx oon "

Qu-'m con los cembios que se dan en ol erterne?
- T Be ml. comar con wibiedes v pun‘\m

. ergesiseeiOn?

TRABAJO POR_PROCESO

Hi= Las organizaciones de la (industria .de .i"cun
identificados sus procesos de trabajo. .

Ho* No tienen identificados sus procesos de tradajo.

Las preguntas que se utilizaron para analizar esta.
hipotésis fueron: ’

- En la empresa ee tignen bien identificados loq PrOcesss
clionte-proveedor (interno)?
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L CAPAGIDAD_DE_CAWBIO.Y_CULTURA_ORGANIZACIONAL

His" En ;l‘an'ou-nluclonu de )a industria de 'rillmo eniste

una fuersza en su ocapscided de casbio. y
organizacional defintda. :

Ho= ' No existe capacidad de cambio,
.organizacional definida.

VLII preguntas que se utilizaron para
" hipotésis fueron:

~ . e erganisaeidn esle abieria a los cambios?
- - {On se edapt ide e les cambice?

una  sultura

nt - oultura’ .

ansiizar esta

= e ompresa tions une culture ergenizacieral bien definida?
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NGENIERIA

EPTO D!‘,“;

lolﬁ(.nlor h. ol

,glt'l“ .

Las preguntas que se ‘utiitzaron  para analizar-
hipotésis fueron: oo : : :

‘Gorece ol cmmo @ Reingeniorler .
u muh m m —yw mlun‘“--il
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: : Anslisis por Nno de prnunu. enpress y escala’de.
. utnﬁﬂcxien.

' CRITERIOB DE EVALUACION POR TIPO DE PREGUNTA

. 07-76 '
93-1 ’2
1 43; 1689
190-234
237283

284~330

INTERPRETACION DE LA EGCALA.

- EL SECTOR TIENE UNA ESTRUCTURA SOLIDA PARA
LA IMPLANTACION DEL MODELO.

- ESTRUCTURA DEL SECTOR ES ADECUADA (HAY nu:
'REVISAR DETALLES DE OPERACION. :

- EN EL SECTOR DEBEN REVISARSE Ecmu:m’
BENERALES.

~ HAY QUE REALIZAR MODIF ICACIONES nunmus
EN LA ESTRUCTURA DEL. SECTOR EMPRESA.

- GE DEBEN REALIZAR MODIFICACIONES FUERYVES -
EN LA ESTRUCTURA DEL SECTOR-EMPRESA.

~ 8E DEBE REALIZAR UN CAMBIO RADICAL  EN EL
BECTOR EMPRESA. '
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C27-54

82-108
109-133

136-162

163-189

_ CRITERIOS DE EVALUACION POR ENPRESA'

-CONCUERDA PERFECTAMENTE CON EL mﬂ.

" CONCUERDA CON EL MODELOD, ' BIN EMBARDO . HAY. -

- 'HAY QUE REVISAR CADA CASO/PRACTICA.

“INTERPRETACION DE LA ESCALA.

QUE ACOPLAR PRACTICAS ESPECIFICAS.

LA ESTRUCTURA CUMPLE CON EL MODELO . PEROD-. .

PARA USAR EL. MODELD SE NECESITA INDUCCION =
Y TRABAJO PRELIMINAR LIGERO. e

PARA USAR EL MODELD SE NECESITA UNA n,':jzté
INDUCCION Y TRABAJO PRELIMINAR. o

PARA UTILIZAR EL MODELD DEBE TRABAJARGE - . .
FUERTEMENTE PARA CREAR 'UNA BASE ESOLIDA ;
PARA SU IMPLANTACION Y ESTO. ES° CASO POR -

' cASO.
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INVERPRETACION DE LA EBCALA.

PUEDE UTILIZARSE EL MODELD
TRANGPARENTEMENTE

2. . 2539-3807 - _nsnsu REALIZARSE TRABAJOS DE KNOUCCION V'
‘ ADECUACION L IGEROB.

3. 380§-3076 - DEBEN REALIZARBE TRAPAJOS MODERADOS . DE
: INDUCCION Y ADECUACION. E

4.  S077-434S - DEBE REALIZARSE UN FUERTE TRABAJO u’.
INDUCCION Y ADECUACION. O

S. .. 4346~7614 - LA INDUCCION ES FUNDAMENTAL Y SE nna
CREAR UNA BASE PARA LA IMPLANTACION.

6. 7615-8883 - EL TRABAJO ES INTENGC YA QUE - DEBE
CREARSE LA BASE GUE SOPORTE EL CAMSIO A
REINGENIERIA PROBRAMADA A LARGG - PLAZO -
(2 0 3 ARDS) . g
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5.5 PRUEBAS DE HIPOTESIS .

PLANEACION
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ORGANIZACION DE TRABAJO ¥ METODOS - -
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T PROCESOS DE TRABEIO
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5.8 RESULTADOS. :

etectio a' ‘traves d

BN brocolb &on nndl|-In~'
resultados. L

"Ji-Cusdrads y estratificscion de ! n
“mfde atributos por lo que sé dtlliiﬁ‘ un ‘ansiists  por
estratificacion en funcisn al ‘tipo de  pregunts realizads,
. i-pit-n‘oncucltldl y globa}l de la muestra. ‘ )

ancussts

Los resultados por tipo de pregunta indican que en 11 de -
“estas, se tlono'un- rolpucitn que indica que el sector tiene
una’ estructura s6lida’ para la llpllnt-cion' del podoioq
mientras que en t4 de eilas |a estructura del  seotor es
adecuada 'y tan -sélo hay que revisar unos d.tnllcl“QQ
operacién. ’ k

Esto implica que en un 92.5% es factible la implantacién
de este modelo de acuerdo a las premigsas que se bllniilron; ..
Los aspectos en los cuales hay que tener cuidado phrl"linglrj
‘s -cabo ‘el proceso de implantscisén del modelo en las espresas
del sector resinas de acuerdo a los resultados por. prngun}.‘

sont planeacion estratdgica y |a correlacion - de ia
planeacion estratdgica con |a operativa, co-ﬁronllo de la
-planeacidn estratégica en las empresas, versatiiidad y
flexibilidad a los camblos, as{ como el conocimiento

integral de los procesos de negocio, estos parametros deben
reorganjzarse y dirigirse a una integracién con la tilosotfa’
de Reingenier{a.

163




Per otrl plrto. - las ultndou por o-"roln lndle

n: 29 do o.tn. eoncuord.n -u forma de: trabajo porloetlnonto

on el modelo utlllaldo y:en 20 mas oonouordn aon el -odtlo.

‘lln enbargo h.y quo scoplar ). mismo & algunas prlctte (]

o.pcctllon.. Ento lndlua que en un 91.51% de ias empresas .
‘de) sector ‘de resinas tienen wuna forms do trabajo que .

i'porlltlrln ldlpflr‘.l modelo de Rolnlontcr!- prnetlellonto,l
sin. prodblenas.

Aunquo'lci resul tados son excelentes deben stacarse . los
bunto. debiles cbservados de la pruobl de campo. En la ilyor
narto de las o-prolnl se registro un bajo. conocimiento de los
"pPOGOIOO de negocio que desarrollan las oolplﬂln- del sector
- qufmico (el 62.2% de la muestra lo indica), ademas do"dﬁo’
. sus procedimientos de trabajo son poco flexibles y - rflldop

(el 78.8% de la muestra aporta este resultado). ’ o

" En cuanto ai analicis sectorial, el rolultndox'globil,
demusstra que debsn hacerse trabasjos lljcro- de induceién vy
adecuacién para isplantar el modelo propuoutd de Rolnlinlcrl.
en sstas empresa. '

En resumen, los puntos deébiles del i-ctor de resinas

T sont

- La préctica de planeacién (estratdgica-operativa) y el
compromiso de la Direccién hacia esta.

- La rfgidez de las estructuras adainistrativas que dan una
baja velooidad de respuesta hacia los csambios del! entorno.
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- Fl hnio cnnnnlnl-n’n d- lnl nroc-nul d!
ﬂ-vlllon lntc rat en lll o-pro

] . Por otra 'vp.ru., ol anaiisis estadistico de J!-CUnqrAndn
pnrpve.dl hipotesis nos aporta los resuitados que se pdodon
‘observar en la tabla 5.1. . P

- - De @sta tabis resuita claro que practicamente todas las
. hipotésis de lnvo-tlglclbn se comprobaron. a. un ntvil de
.iihi'ioancl. del 95% sin embargo para el caso particular  de-
ta hipotésis de pl-ni-olén. no pudo rechazarse ia hlpot‘qli'
nuia, por (o que es svidents que debe fortaiscerse en  buena’
medida este parsmetro en Ini emprosas del sector para ‘podor.f

utilizar el modelo propuesto (o cuaiquier programa de ‘_ﬁ

‘Réln(onlcr(u de negocios) de foraa exitosa.

En. Ja encuesta se reaiizaron aigunas pio‘untll: q.

posicionamiento en el sector, los ro-ult-do’ de estas .ok-‘:

indican a continuacidn:

‘El 43% de los encuestados aocupan el puesto de Directores
Gensrales, el 10% de Directores de Planeacién, 25% Gerentes
Generales, 15% Gerentes de Planeacidn y 7% otra posicién. en

. ®! negocio (de nivel Directivo o Gerencial).
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RESULTADOS ESTADISTICOS

MRAMETRO DE
NEDICION

PLANEACION
CGALIDAD
ORGANIZACION DE
TRABAJO Y

METODOS

PROCESOS DE
TRABAJO

CAPACIDAD DE
CAMBIO Y
CULTURA ORG.

GONOCIMIENTO DE
BEINGENIERIA

' TABLA 5.1

GL.

24

18

12

JI-CUADRADA  JI-CUADRADA
TEORICA(95%)  ~  REAL
516 408

384 o e

515 116

289 e

210 L 28

128 - 28

" amote -

‘NO PUEDO

- "MCEPTO i

MEPI’é Hi

ACEPTOHI

ACEPTO Hi . -

Absnd m'

EI. ANALISIS ESTADISTICO INVOLUCRA A 47 EMPRESAS ELEQIDAS - -

ALEATORIAMENTE DE UNA POBLACION DE 69.




) 388 de |n| ’llpr.lll - onol t-d-- P
'tot lldld e.plt-l outrcnj.to.' -lontrll que ' t.-bt.u
a on sy totalidad " onpltll nlolon-la - el ZOI
'}c-proual stadss pose una mezcia  de

‘extranjero-nacional.

E-to- rouultldo- nos indican que el choque eulturu(yyon”

culnto a @estructuras - fmportadas o proaoneobldll"d.‘ otri;, 

nnqlén, que pusden distorcionar la aplicacion del modelo (o
‘cualquier otro de Reingenier{s) es aito y representa un . GAI;

‘, dpl.tot-i. sin eabargo un pArametro que pusde compensar oate

hacho .l‘qu. la cultura de los mexicanos es floulbIO'
acuerdo como lo indica el Dr. Diaz  Guerrero (esto .eon‘ [ ]
‘I {der adecuado a la empresa), que veremos enh faoctores d
‘éxito de nuestro modelo. ' ’ ’

.Por otro lado, 'las empresas encuestadas pol.on'qn"hﬁén z
volumen de ventas por lo que su tamafo. e In!rlo.trhot@ll
puede ayudar a la {mplantacién del modelo y el modelo puede
ayudar grandemente a3 mejorar su posicién relativa .nybil
mercado (esto no quiere decir que se descarte a las empresas
pequefias para su aplicacion, sin embargo al tener -iyor
tamafio es 1&gico que los problemas que se presentan. son
mpyores y eniste una mayor suceptibilidad a aplicar e!
rediselNo de procesos para mejorar la posicién del! negocio,
esta inferencia es suceptible de comprobacién y en estudios
posteriores podra comprobarse de foraa categorica).
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ll zn ‘ol uctor uon vonnl lunrunl a
: 1 “ol 388 0 snousntra entre uo y 30w :
B (L1211 vonn-vlnurlprnu a 30 Nﬂ do usD ,(un

- Por: otra pnrtb. los phol(o- de lll‘b nrionn- que - télﬁn X
In dool.lonol de plnnncléﬂ en las - empresas d-l aitado
sector se onouontrln centralizadas an un 78% en el Dlioot'or_

_'Gonoral de la t-pron. #1 85% en los Gerentes Gonoulo-. L L I

 on jos Difectores de planescisn, 2% en los ,Gounu. ‘de
plansacion y 8% en otros. . ‘ R

llto' indica que ia eleccion de eapezar a {splantar o .
. -@modelo: propunto de Reingenierfa a través de la Dlroebla\;_f o
-General, - e correota y constituye un factor clave do uuo
‘para su adopcién.
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CAPITULO 6 |

'DESCRIPCION DE LOS FACTORES DE |
EXITO PARA LA IMPLEMENTACION
DEL MODELO EN EL SUBSECTOR
PETROQUIMICO Y SU EXTENSION

A LA INDUSTRIA PETROQUIMICA -




R ’ savtruse’
. ‘maive | pana u mn-o-
v au » A A

" En tédo individuo como en toda erllnlinelﬁn . atrfoll -

- eftablecer y  difundir todos aquellos factores que nos
ildvlrin al éxito, ast como tambieén nos cuo-(lonl-oi sl no
o-tur-ne. squivooados en cuanto a Ix foraa ‘o notodol quo nos
lieven psuiatinasente a un cambio; mismo que nos p.r-lta‘

: nlonﬁinrlilto éxito, tanto como individuo o como prolallonl]i

quo'brolt. sus serviolos a una organizacion a ocaabilo qo una -

v acien mica. '

Ee precisamente por economfa que los lndlvlduolbky
organizaciones debemos cambiar, como individuos porq . .cada
dfa enfrentamos infinidad de problenas para sobre tvtr Tf
sostener a una familia; como organizacién poque cada dfa nos
enfrentamos a unha nueva competencia, coipotldoi.o qud
'debemos enfrentar con nuevas estrategias p-ii sobrevivir 'y
sostenerncs en nuevos mercados y ante una economfa global.

Una ver que hemos comprendido on los capftuios
anterfores Ia Reingenierfa como un nuevo " stetema de
planeacisn asf como también analizados sus casos de éxito y
ventajas, posterforments definimos un modelo de planeacion
basado en esta nueva filosoffa para implantario en las
lnduitrlnl de! subsector petroquimico.
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nthélén‘ del; lodolo a’ '.nv
o que nas P
crocl-lcnto de’ unl orunlznclen do olto loctor.

A continulelon. -unciono . los | uotorol de - éxito :db_l S
blodolo de’ plnno-elén. mediante una -ocuoncln, que '_oonﬂd.ry’o'_::f-
se dobo 1evar’ .cabo, bajo las condiciones y 'Il-unélqﬁo. :
‘de oadn .organizacién en la munrn de resinas_ 'y’ hagerlo -
utonlo sl sector potroqu(lleo. ) R S

FACTORES DE EXITO

1) UNA NUEVA CULTURA ORGANIZACIONAL.

A) IDENTIFICACION DE LOS IMPULSORES DEL CAHBIO ~CULTURAL
EN LA ORGANIZACION. SRR

A.3) INNOVACION. . B
A.2) INTEGRACION PROVEEDOR - CLIENTE - ' A LA

ORGANIZACION. ;
A.3) GLOBAL!ZACION Y ECONOMIAS ABIERTAS.

B) LIDERAZGO COMOQ IMPULSOR DEL CAMBIO ORGANIZACIONAL.

B.1) LIDERAZGO E |INVOLUCRAMIENTO DE LA ALTA
DIRECCION, .

B8.2) DESARROLLO ORGANIZACIONAL POR PROCESO - Y
COMPROM! SO.
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DIIARROLLO Dll. HODII.O .IAZ LOVING‘ DI I.A IOIA
(BN I.Al IHPIIIAS. .

/DESARROLLO DE NUEVAS ESTRATEGIAS. -

B R B

A FOINAC 10N Y DESARROLLO D!l.. SISTENA ADN IN l STMTI VO. .

R 1} FOI!IACION Y DESARROLLO D!l.. NIVEL DE GIRINCIA HIDIA.

,”Ill‘) uoum DE PROCESOS DE TRABAJO POR nuonm\cnon (MAPEO) !
" " EN. LA ORGANIZACION, . g

IV)‘ METODOLOGIA DE IMPLEMENTACION DEL HODELO DE PLAN.ACION_"
BASADO EN LA FILOSGFIA DE LA REINGENI!RIA.
A) FASE 1. INICIACION Y PREPARACION.
B) FASE 2. DIAGNOSTICO.
C) PASE 3, REDISERNO.

D) FASE 4, IMPLANTACION.



“demcribire cads uno de ®stos factores en  foras sencilis

U

vez -onelonldol Io- f.etorol de éxito del \bqg.lo.

l‘ctl do oolpr.nd.r para el I.etor.

17 UNA NUEV‘ CULTURA ORGANIZACIONAL. .

kEn -ﬁch-- ocasiones loncionnlou que  debesos . dnnbldpf
nusetra forsa de ssr como individuos o cambiar nuestros

'-otédol'do trabajo en una organizacién, todo esto se hace en
“ia mayorfia de ia veces sin conceptuaiizar que. es: parte de

nuo-tta' cultura, tanto del individuo ' como de 1a.
organizacién, vy esto se da desafortunadamente porque se - ha

estudiado poco on cuanto al tema de ia cultura

organizacional, y existe poca difusién en cuanto a o que ’
sea estudiade de ella. As{ ocomo . también se pusden
encontrar variss definiciones de cuitura si sascudimos & un:
diccionario, mAs aun considero que ia definicién wmas.  téotl
de comprender es la de Horaclio Andrade: “. Cultura ‘es el "
conjunto de valores y creencias conun-tnto -e.pt-dol,
consciente o inconscientemente, por los. -Iobro- de ‘un
sistema cultural " (10),

Entonces nos debe quedar bien &laro que cuando hablemos
de cultura, hablamos de valores y oresncias que pueden

formar parte de un individuo o de una organizacién, los
cuales va generando y difundiendo durante el transcurso del
tiempo, consciente o inconscientesente, a todos aquellios

que estan a su alrededar.
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eon. lol mienbros de un sistems cuitural.’ Donde

culturul aquel que se integra por el conjunto de vlloroo y

“ar-ouol. ‘que coeparten las personas quo portonce-n s Ol. i 4

" por las aditipies for-nl en que se -nnlllo.tun dtcho- valores
y erooneln-.

Los valores de esta cultura son todo o bueno o . le que
sés sanifiesta como positivo dentro de toda su integridad un
individuo o una organizecién y Ilas creencias son todas
.quoillo liou. que se aceptan como' coiertas en un sistesa
ocultursl, . sin teportar e) dafio que ocasionen a sediane vy
S largo plazo tanto en un individuo como en una or..nllnofén. b

" Une ves que ocomprendimos el concepto de - oultura
definiremos la cuiturs organizacional coso el cénguuto de
vaiores y creencias oomunmente aceptados conscients - o
inconscienteaente por los misabros de una organizacion. : Y es
la cultura Ia que va a distinguir a una organizacioén de otra
y orienta sus decisiones, es decir, |a culturs va haoer qu‘
una organizacién sobresaigs en todos los aspectos on
comparacién con otras organizaciones. o :

Como nos dice Deal y Kennedy: " Bien sea vigoross o
débil, la eultura ejerce unz poderosa influencia en toda . Ia
organizacién; afecta practicamente a todo, desde quien
recibe un asoenso y que decisiones se toman, hasta la forma
en que se visten los empleados y que deportes prdetican.
Debido a este impacto ia cultura produce jguaimente un efecto
importante en el éxito de los negocios " (28).
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nte un. fmpacto’ en
o primero que se dede n
# que nusetro modeloc . de’ planescidn.. tendra éxfto en .
‘negocios ~ de  aqueliss. orgenixzsciones. . dei
potrcqul-lcor que esten dispusstas a ch-blqr ou eul!uib
éi.iﬁlxlolpnll. y. aquf puedo generalizar en el  sentido de
quc:todn aquelis empresa o un gran grupo corporative 'duq
quiera alcanzar el éxito en sus ndloqloc. nnni.lg- cssbiar
id,oultur- organizactional, porque todo lo que forea parte de
sila o8 parte de esta cultdrl. de su propia cultura.

. ~Los valores y creencias ds la cultura se puodcnil-'v
" mssnisfestar de muchas maneras que aplicadas & a0
organizacién, cada una de ellas debe co.piondori los
vbilgulont-l aspectos: o

1. Manifestacién Conceptual-Simbédlica.

Incluye la tilosoffa organizacional, es ﬂoclr;" id'
aigsién, sus estrategias bédsicas, sus objetivos, sus o

brloridndon, SUS programas, etc,
2. Manifestaciones Conductuales.
Este punto comprende el tenguaje, el

comportamiento y las diferentes formas de interaccioén que .se
dan dentro de la organizacién,
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s Wenifestaciones Estructurales.

; - Rete es uno de los puntos mas iaportantes O

_'o.t‘flntolrldo por‘ln pélftlc- y'procidlnlonto-. las nors

- @l sistema de sstatus interno y la estructura dclvpodor; .8
.decir, el liderazgo formal e (informal que rige en Ia .

"~ organisacien. : ‘ : )

4, Manifestaciones Materiales.

"Inoluyen ia tecnologfa, -las In-tnlinlonol. 1.!
mobillario y ol equipo con que cuenta ia organizacion.

‘Todas estas manifestaciones dentro y fuera de la
'orlanlxlo|On estan relacjonadas con la cultura y, bensfiocian :
o perjudican a toda la organizacién, a lo Jjargo . y -nbno.‘
sino son bien entendidas y difundidas por oada uno “de los
mieabros de la organizacién. ’ )

Por esta razén también es importante Ilo que nos dice
Horacio Andrade: " Las manifestaciones cuiturales son a Ja
vez categorias de andlisis a través de las cudles ee puede
Jlevar goabo el diagnéstico cultural * (10).

Unas horas antes de redactar este capftulo, escuche con
atencian los comentarios que hicieron en una mesa r.dondl.'
algunos empresarios que participaron en ella, uno de ellos
menciono: nuestra empresa no vends, no hay dinero para que
tos consumidores compren y no se s{ pagarie a mi{ vendedor por
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comision Y renunerarle un buan salario para qu. venda. G.nda
y'vanda. v me genere utilidades.

; E:t- rom-ntarin asta relucionado con  las v.ntal 'yf'lll
;vcntas entran en las manifestaciones culturales anteriormente

’mencicnadas, por tanto lo primero que debe hacer -este
‘émﬁrésario. es «onocey. los motives o circunstanclis del. . . ..
',poquQ no se vende, debe e jercer by actuar con liderazgo,
'reallzar un anlltsis, un diagndstico cultural,

En resumen: es a travds de la cultura orgadizacionll;
como identificaremos los impulsores del cambio . que permitan

el exito en los negunios.

A)" - IDENTIFICACION DE LOS IMPULSORES DEL CAMBIO CULTURAL
EN LA ORGANIZACION.

Hasta ahora he mencionado que las empresas de ..
manufactura o de servicios deben de cambiar. - Es d.ctr;
hablamos de cambio, pero  tambidn debemos’ mencionar qu.i
existen dos principales medins por los cuales Suna R

organizacidn puede resistir un cambio impuesto externamente o
desarrollar inmunidad hacia el. Como nos dice Ackoffs " ElL
'primérm esta basado en el hecho de que, cuanto més esencial
a5 una actividad, menas probable es que se &limine o cambie"
17,

Este primer medio de resistir un cambio no es mas que
dar la importancia al desarvrella de una actividad en la

realazacian de un trabajo.
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,éulndo_unn;clproln'~porclbo ebrriétiﬁoﬁtdg;'

. dessa que se erve intacts, orear la l-prouldn ‘de que - es
'ouonolll.’ y esto lo logra la o-pr.ln haclondo quo un tlnhajo

una dissinueién en la desanda de sus servicios debe, - ‘f e

-innecesario parezca necesario, do-n!ortun-dnuonto. el ..

/- trabajo que se hac as{ obstruye o retrass el trabaje
_necesario de los desds y es precisamente este punte el que
debe.‘llevar a una organizacién a realizar sus actividades por
) prooeso, o9 doblr. hacer un redisefio totai o parcial de su
orlanilncién y esto es un cambio, un cambio en Ia ocuitura
‘organizacional. ' '

*. El segundo medio por el que una or..bl:loten puede
resistir el cambio, e’ evitando que se mnidan sus
logros®(1).

El éxito en los negocios, . en una organizscion. se’
manifiesta a través de los logros que ha alcanszado y este : se
ve reflejado en el crecimiento ecundmico de la organizaoién.
En este segundo medio se ubican las empresas que tienen una
mala posicién en o] asroado y difunden que son exitosas en su .
producto o servicio, cémo una de sus estrategias para atraer
y conservar clientes. Esto se da principaimente. por una
mala @jecucioén y desarrolio de liderazgo en la organizacioén.

Por ests razén dedbemos identificar Ilos {impulsores que
llevan a un cambio cultural a una organizacidn,
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‘. de hmcerlo. -con el .nivel de Gerencia media y oon

Cunndo hlblllﬂl do lnncvnclon an una orlunllnolén
'_Io- ptlnorau que debemos involucrar con esta palabra es & loe

fdlroctlvo- o s la alta Direccién de una or.anl:lelon.; -antes: .
te

_‘-uhordln-dbt. recordeaos que la Reingenier{s se da. y .
- desarrolla de arriba hacia sbajo. :

No‘covdobo sencionar directamente con Jos . subordinados
ia innovacién porque san ios primeros que pisnzan que se les
_va.a decir como deben desarroliar su trabajoc sediante nuevos

: ﬁotodo- o formas, pues recordemos que elilos son Ia plrtiu’,,

‘tundamental en la ejecucién de todo lo qui se planea y se
desarrolla para 1a organizacion.

Como nos ssNala Rogers y Shoemaker: Una lnnov-olenc;

o8 una idea, una préctica o un objeto que se  perciben coiq'*“

nuevos dentro de la organizacién y poco importa que Ia idea
sea objetivamente nueva " (9). |

En este seMalamiento debemos destacar que Ia lnnovlclaﬁ
es sindnimo de idea y ademés esta idea poco importa el que

s®a nueva O no, porque existe personal en las
organizaciones, que tiene y planea {deas para ejecutarias
personaimente en su actividad o trabajo que reaiiza, sin

darse cuenta que esta 1levandoc acabo una innovacién que le
esta dando resultados y que por lo tanto podrfa beneficiar
con estas {deas a toda la organizacidén.
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Pare Peter Dru * ‘La innovaotsn es .1a  herramfenta
specifica de los espresarios innovadores; el asdio’ aen el

“‘diterente. ‘Se 1e pressnta como  una disciplina que pusde
pronderes y practicarse "(8). : :

Esto eignifioa que los empresarios que quisran ser
~v'0Ipl‘..‘Itrl°I innovadores deben investigar conscientesente ias
‘fusntes. de la {innovacién, Jos casbios y sintomas de
oportunidades para hacer innovaciones exitosas, y dobop
.conocer y aplicar los principios de cada una de  sus
innovaciones, las cudles pueden ser forauiadas por elloe
mismos por lo que no todo pequeflo negocio es una pequefa
empresa innovadora ni representa al empresario innovador,
donde el emprendiatento es un rasgo distintivo del fndividuo
© de una institucién, es una base conceptual y teorica y no
serasents intuitiva.

Por ssta razén Rogers y Agarwala distinguen doe tipos .
generales de innovaciones organizacionales: o .

1) LAS INNOVACIONES DE LA ORGANIZACION.

Son las innovaciones que se adoptan como resultado
de una decision organizacional; por ejemplo, Ia creacién de .
un nuevo producto. La organizacién sn general casbia, " 'no
as{ |as personas que laboran en ella; tampoco se ’roqulc'rl
que !a mayorfa de los wmiembros se comporten de ®manera
distinta.

180

‘oull‘:nplotn‘ o) casbio como una oportunidad pars un - negoolo - )




‘que requieren; _un . casbi
" ) 1 { individuo; .. . por  ejeaplo,.. o
lnpl-ntunlﬁn de  circulos 3. énlld.d; para ; identifiocar;:-

: .n.llllr y.resolver. problesas en dreas .-poozllo-l do tr.hljo \k
de Ia or.anl:nelén-' -

Tasbien es importante _amencionar que . la lnno?lgldn,
:Vlncfuyo'l éoq- Ia organizacién, pues requiere de un cambio .
on la actitud de los individuos, devde los Directivos hasta
1o obreros, ‘hacia ella para lograr metas organizacionaies.

Recordemos que se tienen las innovaciones:

a) Administrativas; desarrolio de nuevos wsistemas
adainistrativos de trabajo.

b)> Financieras; implantacién de nuevas Ifneas de -
crédito, sistemas de inversidn y financiamiento.

ve - En Mercadotecnia; desarrolio de - nuevas
estrategias, campafias publicitarias para lae -
ventas de un producto o servicio.

d)  En Recursos Husanos; desarrollo de nuevos sistemas

de reciutamiento y seleccidén de personal,
motivacioen, etc.
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" 'Todse estas Innovacionss sstan interselacionsdss direots
| nte unas con otras y por - lo ' tanto  incluyen ‘a.
. .toda la aorganizacién. Una vez que comprendimos ia, innovaeion
©y dénde se pusde 1 ar,  ahora mencionaremos que existen
‘fuent de innovacién divididss  en  custro’ &ress ' de’
. oportunidades existentes en una industria, las cuales son1

1) SUCESOS INESPERADOS.

11>  INCONGRUENCIAS.

111) CAMBIO.DE INDUSTRIA Y MERCADO.
IV) NECESIDAD DE PROCESOS.

En este tema de innovacién 3encionaremos  los -uo.oo-»I
inesperados y las incongruencias, los siguientes puntos los
"analizaremas posteriormente en el punto A.3 y B.2.

1) SUCES0S INESPERADOS. . LT

Los sucesos inesperados son oportunidades de cnhbld,
y por tanto de innovacién que se dan esponténeamente y en
forma natural en el nicho de mercado de una organizacidn, es
decir, es la oportunidad que se prolonﬁn sn o) momento
preciso © no, para una organizacisén y por lo tanto el tl.ipo
de permanencia de la oportunidad es a corto plazo, se tiene
que vivir y aprovechar la oportunidad al instante. .

Un djolplo de oportunidad inesperada se dio con el

mundial de Futbol U.S5.A. 94 que incremento las ventas de
enpresas de productos y servicios en momentos especificos,
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T jugavan 1as ,lolcbcloﬁdi1'dbg;lo.“p.
ntran estas espresas. : DR

11) INCONGRUENCIAS,

‘ dtr. oportunidad para snnovar ‘son lag -
lpconlruonclli que se presentan en una organizacion, ~ por - un
lado la Direccién de una empress planea la ontrnto(t.; de -

-Qiendo para |a venta de su producto y ﬁer otro iado no ge da
"‘cusnta © no se quiere dar cuenta que la tecnologis con la que

“fabrica su producto es obsolsta y por lo tanto su producto es .

de mala calidad, es decir, ' esta incongruencia se da entre

el ‘lr-q de produccién y Ia reslidad econdmfca. ilgn
incangruencia entre las expectativas y los resultados es una
buena oportunidad para llevar acabo lnnovaelono.v'-n una
. orlnnlz-clén.

) En resumen: Hay que admitir que para innovar con éxito
una compafia debe ser Dirigida de distinta forma que la
tipica empresa; "Bien Administrada™ , ya sea grande o
pequefia. La empresa innovadora debe entender . que la
innovacién parte de una idea y busca su transformacién para
que tenga sentido, que sea factible y que constituya una
oprtunidad para |a organizacion, porque Ia innovacidn es
algo conceptual! y perceptual, una oportunidad que da una
satisfaccién en el trabajo con nuevos valores y crea nuevos
mercados, s{ es bien disefada y aplicada en los negocios de
las organizaciones del subssctor petroquiaico.
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2 f'iutim_iicwﬁ PROVEEDOR - "él.'n't'utl_ AL ORG

n cap(tulcc nntortoro. g -onelonu-ol
orlnntz-ctono' dobon ndoptur @} modelo de olpro-l .l‘.n‘l‘.»
’ Into.rado por ncelont.t-l. provesdores, ol ientes internos. y

" suternos. Parte de una nueva innovacidn en una or.nnllnelonj S

" a8 la orescién de nuevos vaiores y nueva satisfaccitn para el
“‘oliente, ' de ahi ‘qué las organizsciones ~ midan . las .
innevacfones no por su l-portuncl- cientffica o. toonol‘.lol.'
sino por e quo .port.n ‘al  mercado -y al cliente. ‘sSe
considera " 1a” lnnov‘clén .oel.l "tan importante  como  'li
tecnoldgioa. . ' P

‘ “'Un “nuevo soporte polftico y plloo.oclll ’ p.i;“vll~
organizacién es 1a inte ruelen de los prov.odoro- y cllonto-

fidontro de ella, porquéd esto sera un factor l-port-ntor y

" motivacional para proyectos posteriores y crucial pir.i la
organizacién. Para {integrar y santener a los clientes y
prdvdodoroi en la organizacién, los Directivos del prooeso
de negocio deben mantener flexibilidad en el inicio de las
'tt-ﬁnl del negocio y en las etapas {intermedias de los
proyesotos que realicen ya integrados totalmente.

Pero el lector se praguntara ! por qué integrar a ios
’brév..doro. y clientes a la organizacién, recordemos que los
" provesdores suministran a la eapresa las aaterias primas,

las cuales son transforsadas en un producto, el cual va
hacer comprado por clfentes, qQue & su ves son provesdores de
otras empresas. Asf oada problema eera resusito en el

aomento oon aontidencialidad [ ] identidad poerque [ 3]
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‘Este modelo o ‘Integracion de provoodoroo y* ellonto. s In
:orllnllqclon. o8 un dllono quo debe ser: :

. Taénldnl.nt-ffletlhlo.
‘t) - Operacionalmente viable. R g .
@) Capaz de .dnptnrlo y co-potlr on @) mercado: ‘o:'

; interes. e g

!ﬂ»lfﬁt.lll, este concepto. de empress o integracién
debe ser considerada por todos sus participantes ocomo . una
empresa que se interesa tanto por su propio bie tar  como
por el de ellos. Buscara satisfacer los “objetivos

' f(nlnclnrol de sus participantes y motivar su integracion l_'
ta organizacidn cada dfa, a causa de los aspectos no
flhlnclorot.} como sus relaciones dentro y . fuera de  la
organizacién. !

En suma, debe proporcionar a sus clientes productos de
calidad, asf como servicios que facilitan su utilizacién,
tratar de respondsr a sus necesidades y deseos, y ganar 8su
aprecio, lo cual se logra s{ es integrado a la organizacién.
As{ como también ser considerados por Jlos provesdores como
una compafifa que sprecia los productos y servicios que e
proporcionan y que aprenden de ellos, es decir, una
integracién total
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' /A3) " GLOBALIZACION Y/0 ECONOMIAS ABIERTAS.

0 .i_‘l.au organizaciones hoy en dfa debsn reconcoer : qus "
rosdo  cssbia. constantemente,  en Ia actualidad el

“oinco afos @ tnclusive a! mercado del afio anterfor.

f, .- Ante estos cambios de mercado las organjzaciones se vin
", ‘an’ 1a necesidad de ocrear nuevos nichos de mercado msdiante la
innovaocién 'CQ' cambios en la industria, cuando hablamos de un
asrcado cambiante no estamos hablando mas que de una econcafa
globalizada, de una amplia competencia de enpresas de
-manufactura o de servicios, y el dnico tin comOn que tioﬁon
e ol de buscar y conservar clientes, se van & diferenciar
por las necesidades y satisfaccién que den a sus clientes.

Es precisamente por una giobalizacién y por una economfa
nbiortn. por Jos cuaies las organizaciones tienen la
oportunidad de crear y desarrollar nuevas estruoturas ‘o
casbios en sus técnicas de mercadc ocomo por  ejesplo las. R
llamadas utilidades por teléfono, es decir, ventas de’
productos y servicios al cliente a través de un nmnedio de
comunicacién como lo es el teléfonc, que |s genera a una
empresa utilidades a largo plazo.

En conclusisn estos tres factores que identificamos son
los impulsores del cambioc cuitural en la ‘organizscién y son
parte fundamenta! en e! inicio de una nueva cultura
organizacional. i
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) LIDERAZGO -CGMO IMPULSOR DEL CAMBIO ORGANIZACIONAL,

S ,Pl}l Ilevar a cabo 1a tnnovacién y el desarrolic. de
_una nueva cul tura organizacional, Ia integracién proveedor -
‘oliente & una empresa, la orientacién de nuevos meroados,

‘ete,  se necesita de un aplio y eficaz liderazgo, con . una
‘vialén del presente para crear la misioén del futuro, de -
| acusrdo a las realidades del entorno de )a empress. i

. "€! concepto clave para ejercer este liderazgo es Ia

. comunicacién que debe existir en todos los equipos de proceso
de negocio y en cada lugar de !a organizacién. Se pueden
encontrar varias definiciones de comunicacion mas adn

. considero que la definicién mas concreta y que es acorde al
.concepto que manejamos en este trabajo es la que nos menciona’
Horacio Andrade: " La coesunicacién organizacional es el
conjunto total de mensajes que se intercambian entre Jos
lht-;r-nta- de una organizacién, y entre dsta y su. medio f
(100,

Esto significa que todos los miembros que. conforaen o
integren una organfzacién deben intercambiar ideas entre el
medio interno y externo de |a empresa, pero esta
comunicacidén debe iniciarse con el lfder o |fderes y g
difundirse mediante sistemas comunicacionales a 1o largo y
ancho de la organizacién. Por Jo tanto, en Ia organtzacioén
se da una comunicacidn:
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" ‘Que s o1 ‘conjunto  de . actividades efectuadss
_eupress. pars la creacién y mantenimiento de buenas ¢ )
“‘con’y entre sus miembros;  a traves  del ~uso de diferentes

medios de comunicacién ' que los mantenga “lhférq do'.:‘“

X Intogrudo- y motivados para contribuir con su trabajo ‘sl
iogro de los objetivos organizacionales. o

:b) Externa. .

‘En este tipo de ocomunicacién se habia de mensajes '
emitidos por cualiquier empresa hacia sus diferentes pnbilcoq_:
externos ¢ gente que no pertensce directasente & - la;
or.inlldelon). encaminados a mantener o ' mejorar . sus
‘roluclonol con ellos, es decir, a proyectar una l-llon‘
favorable de |a eapresa o promover sus productos o serviocios.

En conclusién, es a través de Ia oolunloaalon °°.°, se -

podrd dar un eficiente iiderazgo en el cambio organizacional:
dnl buena comunicacién {nterna con los programas  que gse
desarrollen e implanten con ia Reingenierfa, dirfgidos al

" ‘personal de la empresa; Directivos, Gerencia w=media,
Eapieados y Obreros. Y adem&s con una excelente comsuniomoioén
‘externa, principalments cuando #sta sea dirigida = ‘los

- nuevos integrantes de la organizacidng provesdores,
oclientes, distribuidores y tods squella relacién . impartante’
para |a empresa.
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: ‘‘debemcs preguntar ‘quien dehe ser el 1fder o como debe ser el

/B.1) 'LIDERAZGO E INVOLUCRAMIENTO DE LA ALTA DIRECCION,

: : Una vez.que hemos comprendido ' que para que
eximta.-liderazgo debe existir comunicacidn, . ahora  nom

Ifder. En primar lugar mencionare que existen {ndividuos quib
par naturaleza tienen el don de manifestarse como lfGEFEI;'

es decir, nacen lideres y . se ' pueden ancontrar grandes
lideres. en la historia del mundo comor.  Mat ‘Ham Ghandij
I{der qél pueblo Indu, Adol fo  Hitlers un lider do la

histaria Alemana, Nelson Mandela;  1fder de Sudbfrica y por
supuesto Benito Juarez 1fder del pueble mexicano 1lamado
posteriormente Benemdrito de las Americas.

En sagundo lugar existan individuos que se van formando
coma llderes, se van haciendo li{daress esto se logrn"ni
travds de un desarrolla humano y profesional constante del
. dndividua, el 1{der es &1 simbdlo de un grupo o ‘equipo de
trabajo, es el stmbdlu de una organtzacidn.

Recardemos que la palabra simbdlo, es precisamente 1o
que hace que un individuz o prafesionista destaque en todolv
los aspectos y sentidos socbre los demds, presenta los
valuores y principios de una organizacidn, asf{ como tambidn
facilita la comunicacidn y uobre tado crea una identidad con
e8] grupo o personas que lo rodean, y cada arganizacidn tiene
un lider, &1 cual debe buscar y darle la oportunidad’ de
Vejercer ese liderazqga porque apravecharlo es fundamental para

crear, refaorzar o modificar la cultura en una organizacidn.
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. c.-o no- atirma Crosby:’ .'Un Itdor .debe o-ponor s pon
ao.o un osleutivo.‘ llpllnr su visién y. afinar wu ontoquo.
riendas  ante las cuestiones vordldorllont.c
»" @N ves de reaccionar ante ‘las . situsciones ‘8’
L oo presentan. -Debe dosinar téonioas simples- para
“ “"mejorar su habilidad para coordinar, delegar, reconoger.las
°"-hortuolono- de los demss y cleuehni’cnir. lfnoll"(7).

: Analll-ndo este eoneopto de tfder de Crosby priseramente
s nos -onclona: pensar coso ejecutivo; esto es 1o que haos 'la -
e o diferencia entre un Directivo, un Gerents, un Eapleade o un

) " ‘Obrero’ en cualiquier organizacion, pensar no es otrnvcotl de
solucionar o aportar ideas a los problemas que se van
presentando en una organizacién, pero sobre todo debe
ptpvinlb los problemas a través de una amplia vieion que le
permita corecer y destacar & su organizacidn sobre las  desds,
esto o va a lograr a través de las oportunlildol
verdaderasente importantes para la empresa y por tanto para
&!,.  destacando en la busquedad de oportﬁnldndol y de nuevos
mercados para SuU empresa.

Y 1o m&s importante debe reconocer las aportaciones .de

.sus subordinados, estc es verdaderamente 0 que va a

‘porlltlr mejorar su habil{dad para coordinar y delegar a
dicho personal a su cargo, es decir, le va ha peraitir
tener una comunicacién interna y externa con todos los
miembros que esten 1{gados o relacionados con la
arganizacién.
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Tambi‘n nou m.nriona Cro:by quer "’ El lld-r d.bl tln.r
rrollar los tr.- principios del lid.razgo los cuq o8

‘sonj: Iap‘rolaclon-l, 1a calidad'y las finanzas “(7).

'bEstdbes cierfo en uha organizacidn coﬁo en uﬁa flnilli
es imbértante crear y mantener las retaciones entre todos los
‘miembros que la conforman, esto permitira al' 1f{der tener
primeramente una amplia calidad humana. que lo llevara I‘
crear y desarrcllar una calidad en su trabajo y por tanto una
‘caltdad en la productividad que finalmente lo llevaran a un.
estabilidad financiera o econdmica a nivel pnrlonll~como a su
organizacidn,

ta preccupacidn de los Directivos y Administradores debe
estar centrada en crear una imagen tal, - que sus subordinados
los cataloguen como unes colaboradores més, . como un
orientador escuchador de su gente, generador de confianzaj
aceptado naturalmente por el grupo, deben ser buenos
comunicadores, los lfderes y 1a alta Direccion. de uhl
empresa deben apoyar y ayudar para transmitir acguridad a los

subordinades y poar tante seguridad a la empresa.

Es prectsamente por sequridad, relaciones, calidad 'y
finanzas que la alta Direccion se debe involucrar "totalmente
en la organizacidn para el desarrollo del o los modelos de la
Reingenieria. La alta Direccidn y por tanto los l{ideres son
el mando en una organizacidn, trabajan para ser aceptados
por st capacidad y servicio a un equipo que necesita ayuda y
arientacidn para cumplir con las metas fijadas que se han
negociade previamente. La Direccidn es el respaldo de los

equipos de Reingenierfa y de sus programas existentes en la
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oulnluo“n. k ul eo-o unun d ouor.h y utlvulen
bor enan . pars que doo.rrollo» sus Inqulotu‘o-. lnlcl.tlv
are .tlvtll!L

B Ll lltl Dlr.aelen tllbldn se involuora porque es ll que .
: f» ta la respo bilidad, el desarrollo p-rtonll. o el
_contacto que une a  los ocolaboradores hactendolos eentirse
‘orguliosos de su trabajo y su empresa. : ‘ e

'&n.resuasn, Ia ajta Direccitn de una or||nllndlln
pequefia o grande debe:; ' ‘

0 identificar una oportunidad potonolql.

2) Autorizar el prototipo inioctal de) -odolo'i [
proyectos de !a Reingenierfa. '

3) Realizar una revisidén técnica para todos los
proyeotos del modelo de planeacién propussto.

4) Desarrollar ol ciclo anual de planeacién de la

’ empresa que le proporcione un vehfeculo para
involucrar a todo e! persona! clave en ei desarrollo
del! procesc, fomentando as{ el trabajo en equipeo.

5) Hacer revisiones en las primeras etapas del proceso

0 del modelo propuesto para jograr el entusiasmo y
participacien.
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e

8)

Phtrohinqyﬂolvhlfﬁorzé on1
‘1. 1s) Resursos: Husanos.

") Recursos Econémicos.

Recursos Materiales.

-

" Ser generador det

a) ldeas creativas. _

b) Direccién disciplinada y organizada.

¢) Oportunidades y defensora de: :
+ una buena comspetencia téonica.

+ un buen conocimiento de la empresa.

4 un buesn conocimiento de asrcados.

4+ una buena astucia y seguridad

pol{tica dentro de la empresa,

Crear, fomentar y desarrollar e| liderazgo en ' todos

los niveles jerfrquicos de |a organizacién,
total involucramiento con los equipos de proceso.

193

S unt )




2) DESARROLLO ORGANIZACIONAL POR PROCESO Y CONPRON

tmportante recordsr ‘que " 18 R.ln|onlorl. ‘nos
rollar el trabajo, = mediants un redieefie por
- P te por pr 50 como se debe iniolar ef
.. dessrrollo ‘organisacional. Kl individuo o personal  de -una =

dr(ln!inelen eos enemigo del cambio, ‘inconscientemente ne se

L) cu.ntl que o-t- casbio es  parte fundasental . id _iu
dollrrollo. IR

- As{ como tasbién debesos mencionar que el docnéib!io,,:
. quqnlilelonnl se va a dar por:

'_I)"Unq,Ntcc.ld.d de Procesos.

Las olpr.oll se deben dar cuenta que los nuevos loroudoi L
rtquloron de nuevos procesos que peraitan orecer a Is .lpt.l.
y Por otro lado estos nuevos procescs les trasran nusvos
clientes que e van ha permitir sostenserse en su mercado d.”
interds y orear nuevos negocics para la organizacion. B

11) La Creacién de un Nuevo Sistema de Trabajo.

Este sistema va a crear nuevas técnicas para sejorar la

. armon{s en la organizacidén, estas tﬁcntcl- son; - los equipos

de trabajo, 1a realizacién de actividades conjuntas, ~los

interoamblos de personal entre los equipos de proeono de la
or(-nl:leldn. .
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i . Eate desarrolio se tiens que dar'y por su- naturaless,
"', por .process,”. cuando .hablamos de! rediseNo ‘de procesocs en ls
' opganizecién no solaments noe debesos referir a la  forsa en.
'quo (1] b.yin llcvpi a cabo los negocios en  la or.nnl:lojen; 
ilnp que tambieén este redisefc se pusde aplicar al desarrollo.

de la cultura organizacional de la empresa, de sht' que . la =~

"f}ionof(n de la Reingenier{a tenga una amplia aplicacion  of
se® sabe priserasente comprender, entender y difundir en una
organizacién.

Cuando hablamos de |a realidad de una eapress, hablamos
de las limitaciones y no Iimitaciones que tiene Ia empresa,

eos decir, cusndo hablemos de® innovacién, integracién
provegdor-cliente a la organizacioén, liderazgo y alta
Dlroeeldn; las- cuales son parte del casbio ocuitural y.
degarrollo organizacional, dstas se deben iniciar y

desarroilar por proceso y sobre todec con ao-pro-lio.

E! desarrollo organizacional por proceso y con un
compromiso (cuando habio de compromiso me refliero a un
compromiso ético y moral, mAs que a un compromiso por
escrito, donde el personal se ve forzado a cumplir), de
todos l1oa {ntegrantes de la organizacidn, esto permitira a
las empresas del subsector petroqufmico concentrar recursos
limitados en  un reducido namero de oportunidades
potencialmente importantes, eiliainando las asperezas entre
los departamentos implicados en el desarrollo y crecimiento
de la organizacién,
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o _ ‘quo donfonuudalonto. no me 1o BT :

oportunidad de pertenecer .y por: ‘tanto aportar I.on al

arrolle o;unluolonal de las empresas.,
. N .

i En resuaen, ! desarrollo organizacional perattira ‘Ia
‘aresoion de. nuevos ‘modelos de conducta gerencial, | que
’bropondun o) uso  sistesdtico de amodelos y ocondvetas
_orientados ‘s la oreacién y el santeniaiento de lol nr.‘l[ul .
) rorunlnolomlu. : .

Estes nuevo cambio cuitural y desarroilo organizasiena!l
ae puede promover con la creacién de nuevos valores .n la
- organizacién ‘a través de la Administracion de lowuo-
Simbélicos que se desarrollien y apiiquen en Ias eapresas,
dsta es una estrategia de comunicacién derivada de la oulturn .

orunl:uolonal .
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DllARlOLLD DEL. HODlLO DIAZ LOVING - Dl LA IOlA :
LAS OIGANIZACIONIS.v : : :

g ; ln las Unlvorlldldol . lnltltutol do N‘lieo o:t-ton,
"HVQUQICICOPCI que se. han. proecupldo por |onornr -odolol un
flo-, persitan a  ias espresas ocompetir en los .orelcoq_
"niciqnh[hi ‘e internacionales, " han'' generado . modelos
"b-lénnocsilo- de |a cultura senicana para Jos prqtolioniltls

- mexicancs,  es deetr, satudian las  caractertistioas,

: prinolp(o- ¥y virtudes, asf{ como también las deficiencias iqu
sexicano, . qQue analizadas por estos especisiistas les pdrllto
ionornrf-odolol §u¢ primerssente adopte como ﬁroploo el
individuo o profesionista mexiocanc y sea wmenos diffctl - ei
cilblo cultural en Ises organizsciones. ) A :

E) Gerente Adainistrativo de una de las empresesas’
sncuestadas (que por cierto es japonesa) comentos " Moy on:
dia lnktcenologfa adeinistrativa japonesa |lsme fuortol-nto,
ia atencioén a los empresarios mexicanos y oxtrnnjorec. por
ol exito que han logrado las empresas japonesas en el lhndb.
entre las caracteristicas de esta tecnologf{a administrativa

destacan: !a forma de sotivar a los empleados a trabajar o

. voluntariamente y ia participacién de los trnb-Jndoro-‘cn 'Yy
decisiones adeinistrativas. Estas caracteristicas serfan
adaptables a las espresas mexicanas no solamente pnri
realizar mejor product!?tdud y calidad de sus productos sino:
también para msjorar la situacion de los trabajadores. "
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: ll Ilporun" o.nr ‘qun la toonole.h -l-lnu"‘lﬂv'lj:
‘jnnulc ha nactdo bajo la propu oultura jlnmna e 2
ol concepto del valor, vy las conunol do low
"’unmn- han lnflulde mucho en la sanera u-lnutuuu..
‘Las empresas mexiocanas que han  adoptsdo este "..Oolo -

lihlﬁlltrutlvo japones “"la mayorfa ‘de- las V...I han
tuunlo porque {amitan todoo los aspectos uno por une u TS
t 1ogfa jap quieren lievar Scabo o introduetr la

“cultura Japonesa en Is cultura orgsnizacional menjeana,
couande  los japoneses y los mexicanos somos "tou'l'-.ntq .
diferentes. Como dice un proverbio‘'mexicano; Ia ¢fferencia
entre jap y mexi s+ ‘o8 que los japoneses hacen
huelgas trabsjando y los mexicanos no. i

. s
Por dstas razones son importantes ios sodelos oo.o"';_ por
‘ejemplo; el de Diaz Loving - De la Rosa pars las espresas
sexicanas, pues estan hechos por mexicanos y para -.lluno..
bajo Iss ocostumbres de la cultura wmexicana.

Lo primero que debemas hacer los mexicanos es essbiar
nuestra mentalidad bajo una conciencia participativa que  nos
parmita asilcanzar lJlos retos y el desarrollo nl!ﬂe'o. -
econdmico y social de nuestro pafs. C

Es faportante mencionar lo que nos dice E. Krauze:
* En México ha existido una cultura nacional en donde los
valores de apertura, trabajo, responsabilidad y exigencia
han sido perdurables "(3). : :
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e I-tﬁvno -}in(flqn'qto ﬁuo_lup sexicanos ‘no’ nos noio..
. dado. cusnta’ 0 ‘N0 _NOS QuUeremos  dar GCUENta QuUe - Nuestra .
rolbontpbllldad. trabajo y exigencias debsn cambiar, - por

;5;]o|‘canlol on todos los sentidos que ha vivido nuestro pafs

““'¢n"1a décsds de los cchentas y |a que estamcs viviendo en les
noé.nt.-. Existen on las empresas - Dirsctivos y
»Adllnlc!rqtlvol que se foraaron bajo una ideciogfa gue en los "
tiempos actuales se necesita cambiar mediante Ia aportacidn
. de ‘nuevas ideas y sobre todo medisnte Ila aceptacién
ftotllq.nto convencida de estos Directivos, hoy en dfa lei
blrlct(vol de: las empresas aexicanas deben combinasr sus
olpirlonclnl del pasado con la fuerza e ideas de apertura de
" ios. nuevos Directivos que tengan ia oportunidad de
vad-tnlltr-r una organizacion, '

Uno de estos investigadores que se han preocupado por Y
conducta social del mexicano y de Ia cultura en las
organizaciones es e Dr. Dfaz Guerrero que nos afirma:

. Existen algunos aspectos de la ocuitura tradicional

mexfcana con los que estamos de acuerdo y otros contra los
que nos revelamos. En esto consiste la dislectica cultura-

contracultura " (1),

Ahora hablamos de una cultura - contracultura; donde en
la cultura debemos rescatar e) estilo humanista de los
mexicanos asf como también su cultura de trabajo orientada a
que siespre de un valor superior a su organizacién y por
tanto a su pafs, donde ambos le deben responder con lealtad.
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‘" 'que . la.cultura organizacional le pide que e

M onluntldo a nlndo publ-ul y
. t.nv‘. do v ununl secial oo-o u rnuolto estos '@
“En l. eontruouuuu de Io. ulle-no- %e hace’ annl. N

ton.lon nlltonto ontro lo que quiere ser el individue y ‘l’o,' =

-oiu tedo

... porque ahora nos sstan diciendo que debemos ser competitives.

‘Se _ha “encontrado que el (fder mexicanc . suel
autocrdtioo y exige una obediencia ciega, en méxico 6e - han
‘dessrrollado familiss alrededor de un |fder, pero este
desarrollo debe darse sobre todo en térsinos de . los " mas
. eficaces pars cada posiaisn. Para este oasbio  cultural. en
las organizaciones Diaz Loving - De !a Rosa proponen el
R ll|\ggonto aodelo i{lamado; el Autoconcepto del Mexicane,

MODELO DEL AUTOCONCEPTO DEL MEXICANO

El Autoconcepto es aprendido a través de 1a rillei«g qﬁ,o ;
un individuc tiens con su medio social y un aspecto cni!.ril
del medico social se conforma con las norsas, i_ol...

premisas, instituciones, etc., de ocada culturs, donde

este autoconcepto dsbe tener las siguientes dimensiones:
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»

[+3)

Sacial: Percepaién que ) individuo il.po"do“-d :
I interacciones, y el grado de satisfaccion . o': a
o' satisfsccién  procedente ‘'de  las . mismss,

- _dondi sus rasgos soni s “

1) Social Afiliativo.
11) Social Expresivo.
111> Accesibilidad.

E.oelonilx Sentimientos y emociones que el individo
' enperimenta en ol dfa ) dfa como
consecuencia de sus éxitos o fracasos,
interscciones sociales y consecucién de -
sus objetivos vitales, Yy sus rasgos sons

1) Estados de Animo. S
11) Sentimientos Interindividuales.
111) Salud Emocional. ‘

Etica: Congruencias e incongruencias con: los
valores personales y que son, en general,

un reflejo de los valores culturales mas
amplios o de grupos particulares en unlv
cultura dada, destacando Jos wsiguientes
rasgos:

| ] Honestidad.

1) Leattad,
i{11) Honradez.
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D) . Gcupscionals  No es was que - el funcionasiento  del
TEUSL T T L individuo en su trabsjo, | ocupsoién o
profesién, vy Gbarca Ia situacien 'del’

Yy se = wsanifiests por - los rasgos
siguientes: : . :

X 1 Responsabilidad.
SR p . 11)  Capacidad.
L 111). Effciencia.
1V) - Productividad.

o+ En oonolusién, el cambio en Isa oculturs organizscional
bp'uﬁ'proonco de transformacién con nusvos conoceptos, .un

" nuevo desarrollo organizacional ocon un snfoque ndllnl't}ntivo
, dtlironto. ${ la calidad de una empresa depende de todos los
entos que la integran, 1a calidad industrial de un pafse
sstara también en funcion del grado de calidad que prnv.loicl
entre todas eus ramas industriales, en una cadena que se
repita sucesivasente hasta llegar al consuaidor tinal. e

Este cambio en la cultura organizacionat necesita de  un
1iderazgo de personas con ideales y principios claros, pero
también con limitaciones propias y del entorno, personas
creativas, eficaces y preparadas, de modo que se cuente con
‘|onto que demsanda la nueva cultura porque hablamos de Ia
necesidad de ser competitivos, es decir, una participacion
inteligente ¥ @ informada de todos los mexicanos. As{ lo=s
paises Qque negocien en el mercado nacional tienen que
adaptarse a nuestra cul tura. ’ )
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11) " DESARROLLO DE NUEVAS ESTRATEGIAS.

Uns vez que analizsmos 'y estudiamos con ‘detslile’ ‘una::
"hﬁovh'eulturn organizacional para Ias empresas y .l'lldqullo”
con que se dabe |levar. acabo esta nueva cultura, “es obvio
-unc!onnr que esto se lograra. & través del. desarrollio ‘de .

'oitr-tijln- que se deben lnlcl-r‘ y dillrrollnr para

Do-&o nuestro punto de vista y basados en la informacién
que obtuvimos & través de la investigacién de campo, y por
ios comsentarios adicionales que hicieron algunos Directives

de las emprs visitadas, dstas nuevas estrategias son
‘principalmente:
A) FORMACION Y DESARROLLO DEL SISTEMA ADMINISTRATIVO. - eSS

8) FORMACION Y DESARROLLO DE LA GERENCIA MEDIA.

A continuacién describo con mas detalle cada una de
estas estrategias y su importancia para alcanzar el éxito de
nuestro modelo de planeacién en las empresas del subsector
petroqufmico y su generalizacién a la industria qufmica,
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K] trabajo de) tl-tolu nd-lnlltr.tlvo

) FORMACION Y DESARROLLO DEL SISTEWA ADNINISTRATIVO; .

.Juotltlanoldﬁ s @] mejoramiento del rendimiento de Ia |gntif

‘que trabaja y de la orllnl:uelén on su totalidaed. As{ - como

~también esta formacion del sistems administrativo roquloro ‘de -

‘unl lutadllolpllnl Que permita tomar doctl(ono- {eportant
'todol los miembros que integren y torlop parte del desarrollo

‘de" Ia smpresa, eobre todo se forma' y' organiza el sistess

. sdatnistrativo para abandonar lo vieto, 1o obsoleto, lo que
ya no es productivo, band r ol pr obsoleto antes de
que sea la competencia quien lo sague de la ciroulacién.

En sste momento L cuando el sistems administrativo

enfrenta, obvismente, 'un’por}odo en e! cual las oullonoin.

de innovacién y las oportunidades de apliocarias seran mayores

que nunoa, ®8 on estas oportunidades como la empress
organizs y reconoce que oada método de [ 17] sistema

. adainistrativo tiene puntos débiles y .fuertes, ‘o8 decir,

estamos hadblando de oportunidades y amenazas para !a empresa,
por tanto el sistema dministrativo como sus dirigentes deben
- utilizar su juicio crftico.

Para formar o dear inicio a un nuevo sistema
administrativo se debeo rompsr con las facetas intnrnnl de ios
departamentos que frecuentemsente presentan cont |l ictos
organizacionales, estas facetas o dreas internas son las que
s® observan en la figura 6.1,
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-orcndo. 'In t.enolo((. Yy Ia -unu!neturn 'on fuoltl.
vnn 8 ver. reflejadas en las  finanzes dp’, la

. huroorltle.n (que we deben oneontrlv asdiante un diagnéstico.

~anbos y'puodln Itevar @acabo el rediseNo de sus proodlén on
" sus departasentos internos como en sus funciones  externas
- dentre de la empresa. : ’

El sistems administrativo tiens s eision sés importante
de 1a organizscidén por su contacto con los oclientes, el
" producto y el fiujo de trabajo de I|a empress, porque son las
.grandes oportunidades para el desarrollo de su sistems. Las
enpresas deben reconocer sus realidades y adoptar un  nuevo
slstens admintetrativo que les permita el desarrollo.

La formacién y el desarrollo del sistema adeinistrativo
va ha estar dado por:

A) Una nueva creacién de métodos que impidan e} flujo. de
docusentacién entre .  Ios procesos de Ias  facetas
internas y los clientes que conitltuy-n 1a ‘nueva’
vision del negocio.
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nis oldn y por tanto se debe romper  con - las: b-rior.i_ f

-interno ew 1a organizacién) que impidan ia cosunicacién entre T



‘. Uﬁ.,-dqpt.elon d.,v-lltcnulf'd. -orvicto. lni-rﬁo'iy

‘euterno. que permitan un casbio que beneficie a los
" nueves integrantes del . negocio, - es decir, ' una-
'.uccienboo-p.tltlvi con el ssrcado y las opirielouit‘
internas.: ) L L

'Uh sistema de optimizacion dentro y fuera de ‘1a .
organizacién, con efeoctos positivos en e ststems . .

administrativo.

Una reorganizacion parcial o total justiticada con un
nuevo entrenamiento o con nuevos modeios que :tengan
influencia viabie en el desarrollio del sistema.

E) Un apoyo total de los avances tecnoldgicos en

computacién  que le peraitan a sy personal -
desarrollar nuevos sistemas de comunicacién. interns
y sxterna, es decir, provisiones tecnoldgicas que
ie permitan evolucionar en su trabajo. o

En resumen ol sistema administrativo necesita y debe-
tener las siguientes caracteristicas:

1) Un estilo humanista de liderazgo en la organizacién.

2) Directivos que sean atjliativos con sus subordinados pero
que a l|a vez hagan mucha presion por la competitividad.
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‘n;Una olp.oltnelOn co-o un proco-o r.oducltlvo pura GQQouﬁ_f‘
ﬂlo. lnto(runto. de ia or.nnllnclon. & Lo .

:ffcuo p.r@lt- Yy quo enistar- ' un-‘ bucnu‘rlolbcclOn 'qo
" personal. ) ) S

B sietena adainistrativo y el cambio culturai. en ]-‘
. organizaciémn, demandan una ublcacisn de la espresa que le -

permita estar integrada para ser ocreativa y trascender ‘a .

. 'nivel nacional e internscienal (ver ‘figura €.2).

B) FORMACION Y DESARROLLO DE LA GERENCIA MEDIA.

-

E! nivel de Gerencis medis es quizé e) punto mas
fmportante de oontacto entre ia ailta Direccion y la

produeeléﬁ. con los que reaiizan directamente el trabajo en

-la or.inl:uelen. La Gerencia media es la que asume . -
responsabi)idades en cuanto a la comunicacion de arriba - (de
Ia alta Dirsccién de una empresa) y en cuanto al autocontrol,
y es también unoc de ios medios importantes para alcanzar el
exito con la Reingenierfa.

Como o con quién se debe formar la Gerencia media; an
primer lugar msncionaremos que la persons Que ASURE Un puesto
de Gerente debe ocumplir con los requisitos de Jiderazgo
mencionados anteriorments pero sobre todo debe ser aquella
persona qus aprenda a pensar en términos de prevensidén; debe
ser premiado y reconocido si ia alta Direccidn asf 1o desea.
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FIGURA 6.2 SISTEMA ADMINISTRATIVO POR REINGENIERIA. |




A . te nlvol de Goronet. -odlu asf cnlo a’ Id Dlr.od]dﬂ g
bien ol-rn. quo estd en
llto de nusstro modelo de planeacidn. . Ee  por
‘?ollo que >.lCI '|oronuln ‘dobo delegar’ roupon-ahllld.don
) otont!vn' on sus. ‘subordinados y basar sus aeontoel.lcnto. on
: idades Ioellol que Jleven a cumplir a ‘.tl Gerenois -
,ob]otlvo- de ta organizacion. :

Las relaciones son las que van a unir. o desunir al
conjunto de porlonan'quo foraen parte de ia Gerencia de
‘un’ equipo de prooesc. ' )

Los subordinados de una Gerencia establecen au propio
nivel de decisidn con base en e! ejempio de su ifder, por lo.
que una oonducta indolente de eI, sélo dard lugar a
resultados indolentes. E! mejor atributo de la Gerencia
consists en mostrar 'y desarrollar una conducta eética en

cuaiquier circunstancia. Los Directivos de una espresa
deterainan aquello que debe dirigirse y Ia Gerencia se
"encarga de esa dirsccion. Por esta razén las eapresas

triunfan o se apagan dependiendo de la forma en’ duo los
niveles de Gerencia sedia se traten unos con otros, de 'enlé
trabajan en conjunto y de como sus actividades se relacfonan

entre sf. -

En segundo lugar, o] nivel de Gerencis media se va a
formar también con un responsable del proceso; un Gerente
con responsabilidad por un procesoc especifico. y por el
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sfuerzo de ia 'V nijngdntjr fa ‘ascoiado sl mieso. " G6n
ponsabiiidad  de : Ifnea, que tonqi prestigto por7 I
!ruleo. erodlbtllcnd y-confianza por - Ia . Direccidn - de - ll
= wpre Jo8u funciéon es haocr que ocurra la lolnlcnlcrln par-
[ procn-o del’ que es rc.pon-nblo, esto es fundl-outll pnrl
'ol e-lblo y ol d.lnrrollo de las olttltollal. : pbo- rolpcn‘
~con la er'nnl:nclén tradicional. )

En conciusién, el nivel de Gerencis wmedia se va a.

~.. formar y desarrollar cun:

‘vA), Un dominio constante de ios principios y harramientas qua
de e} dl.anItlco cultural en la empresa.

B)  El ‘conocimiento basico de los procesos en general de los
equipos de Reingenierfa de la organizacién.

C) Eil conocimiento amplio y profundo del desarrolioc de estas
. nuevas estrategias y de la comprensién de tas rtlnolon.l_i
de ia nueva cultura, objetivos y caracteristicas de .Ia

organizacidn.
D) La comprensién y dinamica de los equipos de proceso asf
como también de los medios a través de los cuales puede

acelerarse o modificar su curso.

E) Capacidad para comprender y aplicar lbl principios
- bdsicos de ia filosoffa de ia Reingenierfa.
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: u-.ncin do dclncunrdo y d!lcunion-l dur nt.."lnl‘.
: rInnlonll ‘de los niv.lc- de Gor.m:ia ndia, quvuu doclr_ dud R

od. productivo nlta palando.

E Li ali‘ghnﬁion de tiempos parciales. para la etapa de .
‘intclo de cualqui-r proyecto de la Reingenieria no. funclonar. o
" por 1o que 1a Gerencia media debe comprometerse tqeplunt’., -
" la partenencia al equipc de Reingenierfa no es  por tres
-n.n.i, los miembros deben pertenecer al equipo de prbccno
"-’h'-m'h\ 1a terminacidn y liberacién tetal de todo el proyecto.

I1I) SISTEMA DE TRABAJO POR DIAGRAMACION (MAPEG) EN LA -
ORGANT ZACION, e

El nuevo sistema de negocios se debe como  ya

mencionamos llevar acabo mediante el rediseffic de nrocoio-;

' por lo tanto una herramienta indispensable en el .modelo de
planeacidn por Reingenier{a y parte importante de su .
compransidn y accesibilidad; es el trazo de mapas de
proceso, 1lamado comunmente mapec de procesos o simplemente
mapeoc,

El mapeoc de procesos permite a un 1{der de proceso
y al nivel de Gerencia media realizar su trabajo mediante una
identificacion y explotacion de los puntos clave de los

procescs de negocio de la empresa asi  coms  tambidn da  un

a2



- f.-pllo conoel-lonto a los provl-doron y élloﬁtoo ’nobr‘ : i
B ) lpnu que’ se ounplon desde ol lnlclo y hasta el linll de -su

~ ’no|o¢|o.

Dobo-é- recordar Que un procesoc; es aquel gque cusple Ia
t}lniforluolen de insumos,  pars crear un producto, lodl.nt.\
una serie de pasos o'nctlvld-dol que se deben realizar para
obtener el producto. Los procesos pueden ser f{sicos
incluir papeleo, ser realizados por computadora © ser una
‘secuencia légica de esventos ver (figura 6.3), )

En un mapeo de procesos de negocio, dute so iniocia
por ejemplo; " desde los pedidos de un clients, Ia ordenaoién
de su documentacién y su entrega, en general preceds a un
proceso en el que se obtienen los productos manufactursados.

El mapeo de procesos de negocios se debe complementar
con una tecnologf{a |lamada modelado de datos, que p.rllii
una eficiencia en la captura, propiedad y diseminacién de
los datos para evitar la duplicacidn y trasiape innecesarios,
para cumpliir y comprender las relacionss entre los datos. y
los vinculos, entre las series de datos en las que {os
elementos pueden estar presentes. Este mapso permite
comprender los procesos de negocio existentes y futuros, que
pernitan cumplir con su misiédn y la satisfaccién del cliente
tanto internoc como externoc as{ como un mejor desempsfio desl
negocio en la empresa.
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REQUERIMIENTOS
Y NECESIDADES
DEL CLIENTE

DEFINIR EL DEFINICION

PRODUCTO :
DATOS -
DISENOD DEL | wmemmmssealy
PRODUCTO DATOS DE  PRODUCCION
FABRICACION : i
PRODUCTO |
INFORMAGION DE |
APOYO SOBRE.

EL PRODUCTO

FIGURA 6.3 MAPEO DE DESARROLLO DE UN PRODUCTO. |




‘an. ol ique,
0‘. ’.r. l. plnno-olem (o-trnt‘.lel y opor-tlvn) do
ulpon +de Rolnlonl.rfn do . la eapreoss, porqu. prodlc.
Tesultado dcl ‘negooio’ on una -llulacién npoyndn de  técnioas .
' de modelado matenftico y o-t-dt-tlco para entender ol l-p.oto*
.de ‘las ‘tnfluencias ptlnclpll.l como porv .J.lplo; proclo.
"volumen; 'y .costos  de insumos _en “los  ‘puntos. . clave del .’
ﬁoloclé.v L Ces R SE R

L En resumens - el -mapeo de procesos en la or..nlxnolen,.gd
‘teportante para: ‘

1), El desarrollo de nuevas estrategias.
2) - El ‘sistema Administrativo.
~3) El If{der de proceso de Reingenierfa.
. 4) El nivel de Gerencia media y para e! personal que
esta integrado en los equipos de proceso. O

En los negocios de una empresa es imporiante el  msapeo
porque permite una mejor y mayor eficiencia en el fiujo de
trabajo de todos los equipos de Reingenier{a para cumplir con
ios proyectos y modelos de la Reingenierfa. En los capftulos
de esta tesis se han presentado o diagramado mapas de proeo.o“
on ol sistema de trabajoc y en el modelo de pllnc.cién basados
en la 'filosof{a de Reingenierfa.

215




,l.lo'tq"uu.”' p11a variadad de -‘édolab; de np(_«ieloﬁ vy .po
/.. 'tanto una amplia ‘spiicacién’ de spas . de ‘proceso . que. -
‘intolan 'y desarrolian .-en” el drea . de

modelos sywds & la Reingenierfs de procesos.’

Kl rediseMo y uso de sapss de proceso en Ias situaciones
" oriticss o en equipos de Reingenierfa, tiene que dooldlri‘a :
con base en el conocimiento m&s profundo de ellos, ademas de
desarroilarlos coapletamente. ‘ .

1V) METODOLOGIA DE IMPLANTACION DEL MODELO.

» tc-ldtocynu. -~ logfstica, etc., cualquiers  de estos -

La metodologia del modelo de planeacidén projun-to Sl

para el sector petroquimico se compons de cuatro fases que
deben oumplir de acuerdo con las limitaciones y recursos o
cada una de las empresas que integran este ssctor.

A) FASE 1. INICIACION Y PREPARACION,

) Es la fase durante ia cual la organizacidén a través
de su Direccidén crea una visién estratdgica en busca de la
competitividad o dominio en ¢| mercado de interds y detersina
como e pueden wmodificar sus procesos para alcanzar ta
estrategia. Esta fase esta integrada por:
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TAD _Do(lnlclen de una rueva -I-lon.‘ :
: A.zi_ Evaluacién de) proyocto (s) de I-lnlonlorlu. f
*'AJ3) :Seleccién -del proyecto o proyectos - dn E
- © " Reingenierfa. o ) S
o ALA) Compromiso de la alts Direccidn, ;
"A.S5) Realizacién de un primer [ it do "™ . -
’ ‘rdpido™, . que considers el proceso  en -um
‘sentido ampito, lo limita y lo arregla.

) FASE 2. DIAGNOSTICO.

S En eeta fase se debe realizar un disgnoestico
“cultural y organizacional a todos los siembro de la smpress
pu}h seleccionar a los |{deres de proceso de Rcln(onlorfq'y’l

- los integrantes de los equipos ds proceso. X E-tnf fase
cosprende: ‘ ‘

B.1) Selecci6én de personal.

B.2) Capacitacién profesional.

B.3) Comprensién y desarroilo de la Reingenierfa
por e) Ifder y los squipos de proceso. ’

C) FASE 3. REDISERO.
Es la fase durante la cual el proceso de redisefNo
se detalla, pianifica y diseNa entre la alta Direccién vy el

I{der o |{deres de proceso de la organizacién, apoyados sf
es necesarfo por un asesor externo, Esta fase {nvoluora:
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'Plrtlolp.olen oonjunt- de los lnto.tlntol dol

N proyecto © wodelo de Reingenterfa. )
,c;z), Anllillr el proy.eto de loln.onlorl-.'

"C.3) Innovacien.

- C.4) Proyeccion y o alcance del proyuto © modelo:
. de Reingenierfa. S

"C.SD_ Compromiso escrito y wmoral de 1a alts -

Direccién y el I{der de proceso y de este oonA

su equipo de proceso.

D) FASE 4. IMPLANTACION.

Bs ia fase de ojbeuclén ] pu.it- sn marcha 'dol
modelo o proyectos de Reingenierfa, para llevar aoabo - la
visién estratdgica. Es la fase més importants . - pues.
recordemos que lo mas fdcil no es iniciar sino sostener el .
proyecto, se debe cambiar comportamiento y valores. loti

fase incluye: :

D.1) Participacién y actuacién de los integrantes .
de la empresa, comprende '

+ Armar equipo.
4+ Confirmar inversién y reembolso.
+ Reconocer e! impacto del modelo.



;‘Co‘n‘ml'c‘-cm‘n interna y externa.

Vision completa en contexto.’
“Viston del fiujo de trabajo..
Explicacién y exposicién razonads.
Validar visién, pian e impacto.

L

gy Actuar, es decir:

¢+ Ejecutar y realizar tareas. .
¢+ Controiar desde el inicioc hasta o) final el.

plan, ) ) Ll o
¢+ Comunicacién constante. o

D.4) Medicién del modelo:

+ Contraespecificaciones y obj'otlvoi.‘ -
+ Resultado costo-beneficio. ) '

D.5) Sostenimiento del modelo:
+ Por la Direccién o Administracién actual a

largo plazo con renovacién constante.
+ Con medidas claves de desempefio,
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CONCLUSBIONES®

(] 16 encontrado mn este estudic es claro que el modelo
:n}opubéto"de Peingenierfa’  tiene alta probabilidad:  de
lmulehtmvué en el subsector petrogulmico ué 1a lndustria . de .
resinas, ya que de acuerdo al diagndatién' ‘realizido
smiamgnta tendrian gue hacerce procesos ligeros de induccidn o

. adecuacidn en las empresas del sector.

A partir de los resultados estadisticos ae definen dreas
ddbiles que Heben reforzarse en la industria de rasinas del
subsectnar petroguimica, antes de la implantacidn del modelo
en cuestidn .o de cualquier otro medelo de Reingnniqr(a.
Estas son: planeacidn, conocimientos de ‘procesos de
neéocio, flexibilidad de las empresas en y hacia los cambios

del entornc.

Esta prusba axplorataria nos indica que el modelo .Duldl

utilizarse en furma confiable y que con pequefias
modificariones al mismo vy una adecuada induccidn en las
empresas donde a6 implante, su  probabilidad de dxito. es
alta (guperior a un YO0%  de acuerdo a los resul tados

obtenidos).

El reforzamiento del conceptos  de Reingenierfa [ 13
fundamental, ya que dste es practicamente desconocido en
este sector industrial. Es evidente tambidn que antes de
llevarse cabo la implantacicon de sste modelo debe hacerse
un andlisis particular para cada empresa, ya que cada una
presenta una problematica particular C(aunque en términos

generales el modelo puede ser aplicado).
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CLas oportuntd.d.u de estudio que brinda este -odclo nonvif

'VIny ltr-ctlvnn y i1a implantacién .del mismo puo‘o otorgar
grandes . beneficios tanto a lom lnvoltlindor--" oomo
o-tudl-nto- de Is optimizecién y mejora de los  procesos: de
no.oolo, &omo & los empresarios, 'onplondo. y eociien lol
sactor quisicos sismo que en los ultimos aMos ha sido
fuerte te sacudidc y se ha visto en Ia necesidad de
optisizar al s&ximo sus operaciones y pr ® de goclo
para sobrevivir.

Este trabajo pone los cimientos para que se desarrollen
investigaciones am&s praofundas en la industria qufmica
mexicans y se tenga una base conceptual con datos reales de
campo para dar continuidad al estudio de la Reingenierfa.
Por esta razén es que constituye un documento de apoyo & la
educacion para la industria qufmics.

Una de las oportunidades fmportantes que se generan Jo'
esta investigacion es el desarrollo de la tecnica de nlpco de
procescos aplicados a la industria quimica.

Aunque este trabajo no realizo una investigacion
eBautiva sobre las caracteristicas del |f{der, constituys un
buen punto a desarrolliar en investigaciones posteriores, por
1o que podrfa reforzarse e! conocimiento de este aspecto tan
{mportante en la implantacion de cuaiquier sistema
organizacional, ocon un complemsento en sl que se estudie con
mayor profundida las caracteristicas de! |fder on [ 2}
subsector petroqufmico de resinas o cuaiquier otrc de la
industria qufmica.

222




J :A_et:pn mente - los ‘/Anvestigadares  Colin - ' Afredande.
“itrabmjamos en |levar '@cabo .la -investigscién _propussta .de
‘Iiderazgo 'y 1a _implantacien del modelo  en e) .sector de
‘resinse en aéxico, ° para poseer uns avidencia mas contundents
de 1a validez dei modelo y comprobar que dste puede ' ser
adaptado a ia. cultura de las enpresas sexicanas, |onoinndc
‘beneficios que den ventajas competitivas en ‘e) largo plnio .
‘. través de. ls medicién de resuitados en la estructura - interns
‘de la ‘orlanlz.clén y su posicién relativa en el entorno donde -
" se'dessrrollan dichas espresas. o
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