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Universities and Imagination

justification for a untversity is tbat it preserves the conmection between knowlebge and
the zest of [if f by uniting the ’oung and the old in the maginative oonsibemhon of learning. The
unrversity mparts mfonmtlon, ML it imparts it mqrmm At ea.st, is d)e uncmn wzwf; it
should perform for society. A university which fails i this respect bas wo reason for excistence. This
atmosphere of excitement, arising fmm imaginative consideratior transforms knowledge. A fact is
1o longer a burden on the memory: it is emergizing as the poet of our dreams, and as the aro‘ﬂw:t of
OMY JUIIOSES.

m?mtmumw&bwabfwmdx acts: it is a way of Uluminating the facts. 1t
by elicking the gemeral principles which apply to the facts, as the cxut,anbd;cnbyan
muﬂwml survey of alternative possibilities winich are consistent with those principles. It ¢

wen to construct an intellectual vision of a mew world, and it preserves the zest of [ife by tbe
supgestion of satisfying purposes.

Youth is maginative, and rf the imagination be strengthened by discipline, this energy of
fagination can in gmt mmure eserved tbvoud) (i c tram of the world is that those
who are mmaginative have J Who are experienced have feeble
vmagvmtnom Fools act on mgvmtron wnbou wfebge, pedants act on knowledge without
imagination. The task of a university is to weld together mmagination and experience.

Aljred Honth Whitehead
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JUSTIFICACION

Para cubrir 1a necesidad de las empresas mexicanas de mejorarse dramaticamente,
porque sélo de esta manera logrardn compelir en un mundo de economias globalizadas, la
Ingenieria Industrial presenta un mecanismo que infegra conocimlientos y aplicaciones inherentes
a su campo, utilizando el potencial de los avances tecnolégicos de hoy en dia y con un enfoque al
cliente: la Reingenieria.

La Reingenieria propone una reorganizacién del negocio en tomo @ sus procesos, con lo
que busca eliminar todas aquellas pesadas estructuras que arrasira una empresa y que le impiden
reaccionar a la manera &gil, flexible e innovadora que exigen nuestros tiempos. Los cambios
resultantes en los procesos, exigen un cambio en los oficlos, que a su vez modifican las
estructuras administrativas. Estos cambios llevan a las empresas redisefiadas a adquirir una
cultura de clase mundial.

Es por esta forma de lograr un cambio integral de la Reingenieria, que malerias de| érea
de Ingenieria Industrial tales como Gestién de Empresas, Evaluacién de Proyectos, Planeacion y
Control de la Produccién, Procesos Industriales, Relaciones Laborales y Comportamiento Humano
y Productividad, enire otras, se vuelven necesarias en la profundizacién del estudio de un proyecto
de redisefio global.

Pero dicha reorganizacién que debe experimentar una empresa de los 80's, no se
vislumbra sencilla. E| problema se complica al saber que ya no habré més afios de proteccién
patemalists, para darie tiempo a que aicance el nivel requerido. Los tratados comerciales ya estdn
en vigor. El ritmo de cambio es rapido y las exigencias son muchas.

Sin embargo, no por esta urgencia se trata de adoptar a la Reingenieria como a tantos
oiros mecanismos de la Ingenieria y la administracién, simplemente porque han probado funcionar
en muchos paises. Métodos, técnicas y filosofias van y vienen y entonces nos sentimos
abrumados con las experiencias de otros y queremos aplicarios tal cual son, pars luego obtener
s6lo decepciones, en el mejor de los casos.

Es tiempo pues de estar a la vanguardia; Importando conceptos, quizds pero
adapténdolos a la realidad mexicana. Elio constituye la manera 6ptima de aplicarios en nuestro
pais. Este os el camino de la Reingenieria hoy, para México.



OBJETIVOS

OBJETIVO GENERAL.

Realizar un estudio de Ia Reingenieria, sus principios, su metodologia y su aplicacién en el
contexto de la empresa mexicana actual, para llevaria a enfrentar los mercados globalizados con

éxito.

OBJETIVOS PARTICULARES

\/ Aplicar los conocimientos adquiridos de ingenieria Industrial, ys que ls Reingenieria requiere de
splicacién de tecnologia e informética, planeacion y diseflo de estrategias, ingenieria
financiera, administracién de los recursos con que cuenta una empresa, asi como también
gestidn y evaluacién de proyectos, debido a que la Reingenieria exige reinventar a la empresa.

v Aplicar un enfoque humanisia, a) establecer Ia necesidad de planes de incenlivos, formas de
asignacién y evaluscién de puestos y una cultura organizacional, acordes con |a filosofia de la
Reingenieria.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

Analizar {a Sptima relacién que guarda ls ingenleria industrial a través de ia Reingenieria
respecto a las herramienias de vanguardia: ia Tecnologia de informacién, el Benchmarking, ia
Administracién del Cambio y ¢! Servicio, en busca de una mejora radical de la empresa para
lograr la satisfaccion pisna del Cliente.



INTRODUCCION

Nuestro pafs enfrenta enormes retos, las empresas mexicanas atraviesan por grandes
crisis e Irénicamente, muchas siguen naciendo y/o creciendo con la misma organizacion
defectuosa, planeacion casi inexistente (se hace segUn se necesita) y administracién complicada,
sin tomar en cuenta que la primera Revolucidn inserté al hombre en el campo, la segunda en las
ciudades y la Tercera Revolucion, la de la Iinformacion, que reclén comienza, cambiara para
siempre el concepto del espacio y del tiempo,

El nivel intemacional de competencia al que toda economia tiene que enfrentarse hoy,
exige la integracion de conocimientos, técnicas, métodos, habilidades, estralegias y avances
tecnolégicos para que una empresa tenga éxito en su lucha por la consecucién y ¢l mantenimiento
de mercados. La Reingenleria visualiza a las empresas desde una perspectiva, acorde con las
necesidades y perspectivas actuales y fiel a la Unica constante en el mundo modemo, el cambio.

La Reingenieria no es otra medida pasajera y subjetiva para introducir mejoras parciales a
la empresa. Es la forma de planear, organizar y administrar a la empresa, que aunada al trabajo
srduo y comprometido de su gente, forja un nuevo tipo de empresas en las que la mejora en
rendimiento es radical, se dirigen los esfuerzos a eliminar la burocracia y, por tanto, se simplifica
la administracién, teniendo la posibilidad de recortar costos y aumentar, por tanto, su
competitividad no sdio a nivel nacionai, sino alrededor del mundo. :

México ante sus competidores, ante las nuevas posibilidades, con ia apertura de mercados
y de frente al mundo, tlene mucho que ofrecer @ través de sus empresas, sprovechando la
idiosincrasis mexicana y sus recursos inmensos. Con ayuda de la Reingenieria se pueden
reinventar las empresas, tomando en cuenta tres aspectos de gran importancia hoy en dia:

clientes, competencia y cambio, para lograr un ambiente de productividad, calidad y
competitividad a nivel mundial.



Capitulo I

<<Afmr las fronteras y entrar a wna econowtia globalizada wo s [a panaces,
o bacerlo €5 UM suicidio>>

Daid Konceutk



Capitulo |, Entorno Internacional: El Nuevo Dinamismo Globalizador.

Para entender en toda su dimension la utilidad de la Reingenieria como herramienta de
cambio en el nivel particular de una empresa, debemos hacer una revision conciente de aquellos
elementos extemos que, precisamente, son los que han acrecentado esta urgencia de un cambio
de tipo radical. Es por ello importante analizar la configuracién de la nueva geografia politica del
mundo, en la que han cobrado relieve intemacional los paises y regiones de mayor dinamismo
econdmico.

Las politicas mundiales y nacionales constituyen, en buena medida, |as pautas generales a
seguir por una empresd. Es asi como en tiempos de guerra, la ciencia y la tecnologia se dirigen
hacia la produccion bélica. Si hablamos de gobiemos, resulta inciuso que las politicas varian
seglin el gobemante; algunos deciden darle més apoyo al sector comunicaciones, otros al sector
de desarrollo e investigacion, algunos més al sector agricola. De igual manera, los dirigentes de
las naclones solian tomar el derecho de decidir si querian abrir sus fronteras y la diferencia entre
hacerio o no, era poco perceptible todavia a finales de los 70's. Después de todo, el poder
entonces no recaia en el aspecto econémico sino en el militar.

La guerra fria estaba en auge y la URSS y los EUA se disputaban la supremacia sobre el
resto de l0s paises del mundo, basados en sus respectivos poderios militares -incluyendo la
carrera espacial-. E| poder econémico era, basicamente, un recurso para poder invertir en més y
mejor armamento, en depuradas estrategias militares, en sofisticadas misiones de espionaje. Pero
llegd el final de la década de los 80's y con éste, el desmoronamiento de una de las dos
superpotencias militares.

El fin de la confrontacién este-oeste privé de sentido a las antiguas alineaciones
ideolégicas que habian dividido al mundo, y a varias naciones, en bloques antagénicos.
iguaimente, perdieron relevancia las creencias en la existencia de modelos unicos y caminos
predeterminados para la evolucion de las sociedades. Fué asi como aquelios paises que habian
sido limitedos y castigados después de haber perdido en Is Segunda Guerrs Mundial ~Japén-, 0
aquelios que no contaban con una considerabie fuerza bélica -Chile-, encontraron la opontunidad
de destaparse como posibles potencias mundiales al ser Estados econdémicamente sélidos y con
grandes perspectivas de expansion.

Ls bisqueda permanente de niveles superiores de competitividad se convirtié en el motor
de la dinémica econémica contemporénea. Para aslcanzar esos niveles, los paises se han
vinculado entre si, con el objeto de lograr un mejor aprovechamiento de sus ventajas
comparativas, 8 través de los procesos de produccién compartida y el uso de tecnologlias de
punta, beneficidndose de, antre otras cosas, las economias de escala. Por otro lado, el aumento
sustancial de las capacidades de reglones y paises, ha obligado a desarroliar nuevas y mas #giles
estr_ut:logils de comercializacion a nivel mundial a fin de penetrar en el mayor nimero de mercados
posibles.

Sin embargo, la globalizacién trae consigo también ciertas dificulades e impone retos muy
altos. Los estdndares de calidad, por ejemplo, deben ser ahora de nivel mundial y la velocidad de
respuesta 8 eventos o fenémenos politicos, religiosos, bursatiles o naturales, que ocurran en
cualquier parte del mundo, debe ser casi instantanea, porque todo afecta: <<El mundo es una
aldea>>, diria Alvin Toffler,



Esta recomposicién de la escena politica y econémica internacional, imprime un caracter
especial a la nueva competencia mundial: a 1a confrontacién ideoldgica se ha sucedido una lucha
aguda por ia obtencién de capital, ia adquisicién de tecnologias y la conquista de mercados. En
suma, el éxito de las economias modemas (y con ellas el de las empresas) depende de su
capacidad para vincularse, répidamente, a dicho proceso de globalizacién.



1.1 Los bloques economicos.

La gestacion en distintas partes del globo de espacios econémicos integrados y amplios se
ha dado de manera vertiginosa, tomando en consideracién que estamos hablando de la
integracién de pafises complejos por si mismos. Aln cuando se han encontrado obstdculos de
diferentes Indoles para lograr la conformacion de dichos espacios, aproximadamente en los
Ulimos cinco ahos se han logrado consolidar casi totaimente los tres principales bloques del
mundo: Norteamérica, la Unién Europea y la Cuenca Oriental del Pacifico. <<En un mundo
globalizado hay una sola forma de competir: en primera division. No hay otras ligas.>>'

1.4.4  Méxicoy el TLC de Norteamérica,

Después de superar muchas obstaculos y como respuesta a presiones intemas y extemas
de los tres paises ubicados en el Norte de América, surge el Tratado de Libre Comercio.,
buscando lograr beneficios no solo entre ellos, sino traspasar sus fronteras, con fortaleza de
bloque, para ocupar nuevos mercados.

En su momento, el modelo de sustitucién de importaciones seguido por México, al igual
que por muchos otros paises latinoamericanos, permitié s modemizacidn y el trénsito de una
sociedad rural 8 una urbana e industrisl. Hace dos décadas que dicho modelo resulté demasiado
estrecho e inviable para ia expansion de ls economis nacional. Las rigideces de ese modelo, y el
alargamiento excasivo de su aplicacion, generaron (o sumsntaron, en aigunos casos) Ineficacias

en diversos sectores, que exigieron el uso de subsidios o ia intervencion estatal para que
continuaran operando. 3

La existencia de un mercado sin competencia extema, desalentd la creatividad
empresarial y Is competitividad. E! productor carecia de acceso a insumos de precio y calidad
intemacional, lo que se conjugdé con aigunos otros factores, para crear una estructura productiva
sobredimensionada en muchos sectores, no especislizada en otros, con rezagos tecnoiégicos y
actitudes monopdiicas en ia mayoria. La calidad de los bienes no comespondia ai precio y, por 1o
mismo, era imposibie colocarios en el mercado mundisl. El consumidor nacional era cautivo de
038 poiitica y tenia que subsidiar buena parte de la ineficiencia productiva.

8in embargo, estas circunstancias no representaron para el gobiemo mexicano un motivo
mayor de cambio en el curso de ia politica econdmica. Este cambio no resulté obligado sino hasta
la crisis del '82 que sufrid México. Se busca entonces lograr el equilibrio macroecondémico y se
planoa‘ la apertura en dos etapas (ver Cap 1l). En este sentido la idea era que, bajo un contexto de
estabilidad & corto plazo se diers pauta a la aplicacion de politicas de largo piazo con un nuevo
modelo econdmico a seguir: ef de la Liberalizacion.

Fué asi como, en los dos sexenios anteriores (1982-1994), se lievaron a cabo acciones
encaminndas_ @ abatir la inflacion y retomar ei crecimiento, a fortalecer el Peso, 8 minimizar focos
de Ineficiencia y a promover la compelitividad. Las condiciones ficticias que sustentaron aigunas
de estes medidas son ya conocidas por el mundo entero, (y serdn discutidas con mayor
profundadoq en el subcapitulo 11.1) baste por lo pronto decir que, reales o no, en conjunto dichas
drcunstaqms favorables mostraron al mundo un ambiente econdmico -especificamente,
empresanal- optimista, pujante y prometedor. Dicho ambiente sirvi para atraer capitales
extranjeros @ México y senld ias bases para reincorporamos al intercambio comercial abierto.

' 0. Konoevik
Asesor an Jefe de Banamex




Nuestro pais pudo entonces beneficiarse, asi como correr los nesgos, del nuevo dinamismo
globalizador de la economia intemacional.

El Tratado de Libre Comercio de América del Norte (NAFTA, por sus siglas en inglés)
fue el primer gran paso que ci6 México en materia de integracion econémica: su entrada al
proceso de globalizacion. Pero esta allanza con Canada y Estados Unidos no resulté ninguna
sorpresa para nadie. Ademds de ser paises vecinos, el mayor nimero de operaciones comerciales
de importacién y exportacion de nuestra nacion, s reaiizado con los EUA desde hace ya muchas
décadas, ademds, el comercio Canadé-EUA es uno de los més fuertes del mundo (figura 1.1.1a)

Comercio Exterior de México por principales paises, 1986.*
(mlliones de délares)

PAISES [ xponaciones de lmpotaciones de Saldo
Me xic 0

TOTAL
Estados Unidos de América 10 396 7803 2893
Japdn 1058 084 374
Espafia ' 842 182 660
Francla 408 243 165
Rep. Fed. Alemana 387 723 -336
Brasli 21 145 32
Reino Unido : 21 203 ‘ 8
Canadé . 194 225 -3
Israel i 167 12 185
Argentina r 119 156 -37
RESTO DEL MUNDO : 1818 1920 <104

Fig. 1.1.1a

* INEG!, Fomento Culture Banemex A.C , SPP
MEXICO, PERFIL DE UNA NACION. Moo 1987,

Importancia Comercial de la Regién.

Pars el afio de 1987, & comercio entre Estados Unidos y Canadé significo el 18.2% del
total mqndm. A su vez, estos dos paises representaron ei 06.2% del mercado de las
exporiaciones totales mexicanss (13.7 miles de miliones de ddlares -mmd-) y el 84.7% de las
compras al exterior (8.3 mmd). Si estas cifras son importantes en si mismas, lo son més ias que
nos hablan de como estdn consiituidas ambas corrientes. En efecto, del total vendido al exterior
en e afio de referencia, el §0.4% de los bienes de consumo, ¢l 80.2% de los intermedios y el
75.8% de los bienes de capital, se enviaron a Estados Unidos y Canadd, y de elios se co.npro el
69.5%, 69.7% y 50.8% del tolal importado de cada tipo de bienes, en el mismo afo.

En conjunto, el _mercado de Norteamérica constituido por los tres paises, representd
aproximadamenie ei 18.8% de! intercambio mundial en 1987. Del total del comercio de México
con EUA y Cenadé en 1987 (suma de importaciones y exportaciones) que ascendit a 22.3 mmd,
la primera representd 97.3% y ia segunda 2.7% (nicamente. Sin embargo, organismos como ia
ANIERM (Asociacién Nacional de Importadores y Exportadores de la Repiblica Mexicana), han
proyectado tendencias en ambcs casos, basdndose en cifras reales, alcanzando los 50 mmd para
finalizar el presente siglo, esto es, 124% superior al de 1987 en s6io 13 ahos.?

2 ANIERM




Negoclaclén y Firma.

Es evidente que la formacién de un bloque econémico norteamericano era inminente
desde hace mas de un sexenio. Las conversaciones al respecto comenzaron alrededor de 1885,
pero no fue sino hasta mediados de 1991 (junio 12) que formalmente se Inicia el proceso en la
negociacion del TLCNA, en la ciudad de Toronto.

Ei resultado de la negociacion fue un documento de méds de cuatrocientas paginas que se
present6 al pueblo mexicano por el entonces Presidente Carlos Salinas, el 12 de agosto de 1892.
En las siguientes semanas se le di6 forma juridica final y fue fimado por los mandatarios de los
tres paises el 17 de diciembre de 1992. Después de esta firna, el Presidente de México envié el
tratado al Senado de la Republica para su aprobacién; Canadé y EUA hicieron lo propio de
acuerdo @ sus leyes y, finaimente, el TLC fue ratificado y se promuigé como ley en toda la region
de Norteamérica, @ partir del 1 de enero de 1994,

En este punto, es importante hacer notar que la entrada en vigor del Tratado se di6 en un
afo muy dificil para México (elecciones presidenciales, crimenes politicos y hasta el campeonato
mundial de futbol), lo cual coadyuvé que no apreciaramos la plena dimension de lo que esta nueva
alianza comercial, declarada como ley, representa. Esta falta de conciencia es extremadamente
peligross y para dimensionar estos peligros podemos hacer una analogla. El TLC es como la
diabetes: no presanta sintomas perceptibles faciiments, no duale nada, pero si la persona
no se da cuenta de que la padece, en 10 afios esta ciega 0 muarta, ,

Fundamentos. -

<<E| Tratado de Libre Comercio de América dei Norte (TLC) es un conjunto de normas
que regirén el comercio y la inversidn que efectien México, Canadé y Estados Unidos. Se llama
de libre comercio, porque estas reglas definen cémo y cudndo se eliminaran los permisos, las
cuotas y las licencias y, particularmente, las tarifas y aranceles, es decir, los impuestos que se
cobran por importar una mercancia. E| acuerdo también incluye los mecanismos para dar solucion
a las diferencias que siempre surgen en las relaciones comerciales entre las naciones.>>*

Pero la entrada en vigor del TLC el primer dia del ‘84, no signific la apertura inmediata o
total en el comercio entre ios tres paises. Se abrieron de inmediato a ia competencia, Gnicamente,
Iqs productos y servicios en log que se considerd a nuestro pals ya preparado para competir, 0
bien, aquélios no producidos en México. En otros, en los que se juzgd somas menos eficientes y
en los cuales se esté trabajando pars mejorar, se negocié un periodo de transicion, es decir, entre

5. y“hlstl 15 afos para que'se comercie libremente. Canadé y EUA pusieron condiciones
similares.

La negociacion traté de reconocer el grado de desarrollo entre México y nuestros vecinos
(figura 1.1.1b), por ello el 70% de ias exportaciones mexicanas quedaron, en el acto, libres para

ingresar a su mercado, mientras que nosotros liberamos s6io alrededor del 40% a los productos
que elios nos envian.

?lRECTORIO 1991, México 1991,
Secofi
TRATADO DE LIBRE COMERCIO DE AMERICA DEL NORTE. OPERACION BASICA México, 1994
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PIB a Precios de Mercado, paises miembros del bloque
norteamericano (millones de dblares)*

EUA
01991
Canadé 1930
| 1589

Mixico

0 1,000,000 2,000,000 3,000,000 4,000,000 6,000,000 6,000,000
Fig. 1.1.4b

* INEG!
AGENDA ESTADISTICA 1992. México, 1993,

Uno de los problemas fundamentales planteados al integrar una zona de libre comercio, es
evitar que otros paises, ajenos a la region, se favorezcan indebidamente de la disminucion de
aranceles que los miembros de la zona negociaron bajo el principio de reciprocidad. Por ende, y
para asegurar que México, Canadé y EUA, sean efectivamente los beneficiarios directos de las
coﬂgcaslonos arancelsnias negociadas en el caso del TLC, fue necesario definir las °regias de
origen®, :

Las regias de origen dei TLC son los requisitos que debe cumplir un producto para tener
derecho & los beneficios del Tratado en materia de aranceles aduaneros. En lo fundamental, estas
reglias son los requisitos minimos de fabricacién, contenido o elaboracién en Is regién que debe
cumplir un producto, pars poder ser considersdo como originario de América del Norte. La
eliminacién de los aranceles o impuastos a ls importacién, prevista en el TLC, sblo se aplica a
aquelios bienes que cumplan con las reglas de origen. Los productos que no cumplan con ellas,
tienen que pagar el arancel comespondiente, a la misma tasa arancelaria que rige actuaimente.

inversién el Extranjero de las Tres Economiaa Més importantes del Mundo*
(milea de miliones de dblarea)

[Unién Europea 153 3228 547 40.76
apon 20
LB T el s e T

México; Dic. §, 1892.



México se encuentra hoy integrado en un bloque econémico con un potencial muy fuerte
(figura 1.1,1¢) y, alin cuando sus debilidades son muchas, debe apelar a la conciencia plena de su
situacién y reaccionar ya ante élla (<<Cuando los paises del primer mundo te aceptan en “su
exclusivo club capitalista®, se te acabo la siesta.>>*), para aprovechar reaimente las ventajas que
ofrece la agrupacién por bloques y entrar, de una vez por todas, en la lucha por conseguir y
mantener mercados mas allé de sus fronteras.

‘0. Koncevik
Asesor en Jefe de Banamaex



1.1.2 La Unién Europea y el Tratado de Maastricht.

En diciembre de 1881, con la firma del Tratado de Maastricht por doce paises, se
cristalizaba por fin el suefio europeo de unificacién formal: 1a Union Europea (UE). Con él,
Alemania, Bélgica, Dinamarca, Grecia, Espafa, Francia, Iranda, Italia, Luxemburgo, Holanda,
Portugal y el Reino Unido, se comprometian a eliminar entre eilos sus fronleras teritoriales y a
crear un mercado Unico, con una maneda y un banco central comunes, proyectado para entrar en

vigor el 1 de enero de 1993.

Definitivamente, el lograr la configuracion de un mercado de libre comercio europeo, no
resultd tarea fécil debido, primordisimente, a@ grandes diferencias politicas, guerras intemas y
diferentes niveles de desarrollo econémico. Los primeros intentas de unificacion se gestaron al
comienzo de los 50's y fue en 1857, con el Tratado de Roma, que se cred la Comunidad
Econdmica Europea (CEE), o Mercado Comin Europeo, con la paricipacion de Béigica, Francia,
Holanda, Halla, Luxemburgo y la RFA (hoy Alemania).

Liegamos asi a la conformacién de Ia Unién Europea, producto de Ia fusion de diferentes
organismos suropeos: ia Comunidad Europea del Carbdn y el Acero, la Comunidad Europea de |a
Energia Atémica y la CEE. Sin duda alguna, la UE es e! bioque suropeo mas importante (figura
1.1.2a) y conocido debido a sus caracteristicas inherentes, postuladas en el Tratado de Maastricht;
pero cabe mencionar que exisie otro acuerdo europeo que se firmé en 1960 (y que no fue
difundido smplismente sino hasta hace pocos afios) en ia Convencion de Estocoimo y que agrupa
@ Austria, Finlandia, Islandia,: Liechtenstein, Noruega, Suecia y Suiza, Hlevando por nombre
Asociacion Europea de Libre Comaercio (AELC).

INDICE DE LA PRODUCCION INDUSTRIAL, PAISES
SELECCIONADOS DE LA UNION EUROPEA*
- (1985%400)

Wi988
@ 1980

Fig. 1.1.2a

* INEGI
AGENDA ESTADISTICA 1992 México, 1593,




De hecho, existe un proyecto de unificacion de ambas entidades: la UE y la AELC,
mediante el llamado Espacio Econémico Europeo (EEE) que pretende integrar la zona de libre
comercio mas grande del mundo (mas de 380 millones de consumidores con un elevado poder de
compra). Sin embargo, este proyecto surgido apenas en 1989, tiene aun un arduo camino por
recorrer.

Por lo pronto, la UE busca unificar econémica y politicamente a sus miembros para lograr
un beneficio comun intemo y con ello consolidar una fuerza suficiente capaz de ocupar, de alguna
manera, el vacio como superpotencia dejado por 18 URSS al desaparecer, capaz de equilibrar el
poderio actual del ddlar -a través del ecu, moneda Unica para los miembros- ; capaz de atraer la
inversién extranjera hacia territorios europeos, ademas de los de EUA. Actuaimente, las dos
regiones conskieradas como las mas imporiantes del mundo son Norteamérica y la UE. La
diferencia principal entre estos dos espacios (figura 1.1.2b) es la produccién de petrleo y las
exportaciones, aspectos dominados por ia UE en una proporcién de 2 a 1; sin embargo, por lo que
respecta al porcentaje del PNB mundial, las cifras se muestran muy similares.

Los Dos Mercados Mas Grandes del Mundo*
(% del Total Mundial)

BUE
SEUA

!

Fig.1.1.2b

* Excéigior
México, 1905,

Es por elio que la UE espera su pronta ampliacién, y mientras el EEE da sefales mas
factibies, funda su esperanza en la inquietud de algunos otros paises europeos interesados en
incorporarse, & uber:_Chipre. Hungria, Malta, Polonia y Turquis. Paralelamente, Suiza se
qncamlna 8 su unificacion con el blogue, pero este proceso ha resuitado lento debido 8 que sus
ciudadanos son mds conservadores que el resto de los europeos, circunstancia reflejada en la

opinién popular manifestada, ya que en dicho pais, ésta realmente cuenta en un alto porcentaje
para la mayoria de las decisiones que el gobiemo toma.

HY



La Importancla de la UE para México

El proceso de reorganizacién de la economia mundial con base en bloques regionales,
promete tener un gran beneficiario: México, pals que, gracias a su localizacién geografica, parece
perfilarse hacia el futuro cercano como uno de los puntos de mayor convergencia del comercio
intemacional.

Para la Unién Europea -pionera de los bloques econdmicos- nuestra nacién representa la
puerta de entrada & los mercados norteamericanos y de la Cuenca del Pacifico; le abre la
posibilidad de participar en el de América Latina y le ofrece un espacio favorable a |a inversion.

Asl, gracias a esta relacién, los mexicanos podemos lograr una proyeccion econémica
cuyos beneficios directos serian e! incremento del intercambio comercial, 18 cooperacion industrial
como medio de estimulo a la inversion y el acercamiento politico, necesario para un comercio
eficiente. De hecho, seguin datos publicados por la oficina de estadistica de las comunidades
europeas, las exportaciones mexicanas a los paises de la Unién tuvieron un ritmo de crecimiento
de 4.9% anual de 19868 8 1993, destacando ls dindmica de las exportaciones no petroleras, cuyo
aumento liegé 8 un promedio del 19.5 por ciento.

Resultan logicas entonces, propuesias como ia de que se favorezca en México la
presencia de entidades financiaras europeas que fomenten el comercio reciproco y el flujo de
capitales; que empresarios europeos y nacionales reslicen proyectos conjuntos de inversion en
terceros paises, y que se multipliquen las perspectivas del Tratado de Libre Comercio.

Pero, asi como reconocemos las oportunidades ante |a relacion con la UE, debemos
también sprender de sus lecciones, debemos advertir que el proceso de integracion regional es
sumamente compiejo, con aspectos positivos y negativos como los que enfrentan los paises de la
Unién: altas tasas de desempleo, actitudes sntiunitarias, seguridad intema en riesgo constante y el
reto no sdlo de sicanzar, sino de mantener la convergencia scondémica.
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1.4.3 La Cuenca Oriental del Pacifico.

<<La Cuenca Oriental del Pacifico experimenta el periodo de mas rapida expansion
econdmica de la historia; estd creciendo & una velocidad cinco veces mayor que la de la
Revoluci6n Industrial >>°

La Cuenca de! Pacifico se extiende desde la costa occidental de América de! Sur, hacia el
norte hasta el estrecho de Bering, de ahi a la ex-Unién Soviética y luego al sur hasta Australia, es
decir, todos los paises bafados por las aguas del Océano Paclifico. Actuaimente, se le conoce asi
s610 @ |a parte asidtica de is cuenca, debido 8 le necesidad de designarie a esta regién un nombre
comin, especiaimente cuando estd dando tanto de que hablar en materia econdmica.
Consideraremos entonces como miembros de este bloque @& los llamados “Tigres de Oriente™.
Japdn, Corea del Sur (figura 1.1.3a), Hong Kong, Malasia, Singapur y Taiwan, comparablemente,
podriamos agregar a China.

INDICE DE PRODUCCION INDUSTRIAL, Paises Seleccionados
(1985=100)*

8198
81680
) D 1801

Fig. 1.1.3a

* INEGI
AGENDA ESTADISTICA 1802, Mdiico, 1993,

Es ya casi un cliché considerar al Pacifico Asiético como el centro de mayor dinamismo
econdmico del mundo. En 1960, las economias de esia region aporiaban apenas el 4% del
producto mundial. En 1091, ya absrcaban una cusna parte del mismo y, de continuar los actusles
pairones de crecimiento, pars el fin de sigio abarcaran un tercio del producto. El propio
subsecretario de Comercio de Estados Unidos, Jeffrey Garten, lo reconoce al considerar que el

Pacifico Asidtico podriaa crecer dos veces mas rapido que Estados Unidos y hasta tres veces mas
que la Union Europea.

> Neisbit, John y Aburdene, Patricia

MEGATENDENCIAS 2000. Grupo Editorial Norma. México, 1992.
EI Mercado de Valores

Naciona! Finsnciers, Num. 7. México, julio 1995



En este sentido, el ejemplo que ofrecen los paises de la Cuenca Oriental del Pacifico
puede ser tomado por otros paises tercermundistas como México. En dichos paises es mas que
claro que el objetivo de enriquecerse para fortalecerse esté en el interés de cada nacion y de cada
individuo. Enriquecerse para fortalecerse, pero sin perder los valores ni fa esencia de cada cultura.
Veamos el caso de Japon.

Muchos historiadores y economistas han atribuido el milagro japonés a sus antecedentes
histérico-culturales y esto puede comprobarse al revisar, sobre todo, ia devastacion que sufri¢ el
pais nipdn en las Gitimas etapas de la Segunda Guerra Mundial y como, en 45 afos, logrd no solo
sobreponerse, sino resurgir como potencia, gracias & que los japoneses son un puebio de
costumbres fuertemente arraigadas en sus valores, y con un marcado espiritu nacionalista.

Otro de los aspectos que ha propiciado este progreso inusitado de naciones consideradas
hasta hace muy poco, como de tercer mundo, es la importancis que se le ha dado a I8 educacion
en esta region (figura 1.1.3b). Le diversificacion también tiene que ver con cambios profundos en la
estructurs educativa y de capacitacién. Con elio los miembros de la Cuenca Oriental de! Pacifico

han demostrado que un pais pobre puede desarroliarse aun sin contar con abundantes recursos
naturales.

rimm de Educacién en sl Mundo*
Educacion Primpria Educacion Medip

PAIS Aho Estudiantss Aho Estudiantes Aho Estudiantes

Alsmanis 1986 2474 1968 6218 1988 1686
Francia 1089 4183 1600 5360 1089 1587
Reino Unido 1968 4415 1088 4368 1088 113
Canedd 1988 2345 1908 255 1989 1323
EUA . 1608 117 1988 1313 1989 13825
México 1901 17189 1901 8704 1901 1323
Corea del Sur 1980 4868 1980 4560 1980 1601
China 1000 123 1000 50641 1980 nn
Japon 1900 9807 1980 11144 1969 2683

Fig. 1.1.3b

* INEG!
AGENDA ESTADISTICA 1992, México, 1993,

<<El mediterrineo es ¢l mar del pasado, ¢l Atlintico es el del presente y el

Pacifico, el del futuro>> dijo John Hay, alguna vez Secretaric de Estado de
E.U.A.. Hoy, esa “profecia” se ha hecho realidad.



1.1.4 América Latina y sus tratados comerciales.

Definitivamente, mucho tiempo antes que México, Canada y E.U.A. comenzaran las
negociaciones para liegar a establecer un tratado comecial, era ya un sueho y una necesidad el
crear un bloque americano. Al proyectar el TLC de Norteamérica, México se declaraba como pieza
ciave en la vinculacién entre la América Latina y sus vecinos del norte. Fué asi como las
reuniones para llegar a establecer acuerdos entre México y otros paises sudamericanos iniciaron
aln antes de entrar en vigor 8] NAFTA,

Ratificados por el Senado de nuestra nacién, a la fecha se encuentran en vigor los
Tratados suscritos con Chile, con Bolivia, con Costa Rica y el tratado conjunto con Colombia y
Venezuels, conocido como G-3. Dichos tratados se dieron précticamente bajo los mismos
principios del TLC norteamericano. Por supuesio, los plazos y el porcentaje de liberacion varian
segun la competitividad de cada rama de produccién y de servicios del pais en cuestion.

Cabe sefialar en este punto que todos los tratados suscritos por México, han respetado los
lineamientos dei GATT, ya que es de gran importancia contar con un marco multilateral de
comercio que establezca principios, reglas e instancias de cardcler universal, Que sean
pienamente aceptados y respetados por todas las naciones. Este marco quedd definido
cabaimente con ia Ronda Uruguay del GATT al comenzar el presente af\o.

Las negociaciones multilateraies que han llevado & cabo ios paises miembros del GATT,
conocidas como Ronda Uruguay, iniciaron en 1988 y debieron haber concluido en diciembre de
1900. Por diversas razones, enire otras las diferencias entre la Unién Europea y Estados Unidos
en materia de subsidios agricolas, las negociaciones se prolongaron hasta finales de 1903. El acta
final (un documento compuesto por 28 diferentes acuerdos y sus anexos) fué suscrita en abril de
1904 por los ministros de comercio de 125 paises y entré en vigor el 1 de abril de 1995,

Por su parte, Argentina, Brasil, Uruguasy y Paraguay conformaron un blogue llamado
Mercosur hace ya aigunos afios, y con el que México ha impulsado mecanismos de coordinacion
para fortalecer lazos con América del Sur.

! Jaime Serra Puche
LA RECIPROCIDAD INTERNACIONAL A LA APERTURA ECONOMICA DE MEXICO Secofi México, 1994




.2 Chile: Un modelo a seguir.

E! pueblo chileno no ha estado excento de sufrir los fantasmas del subdesarrollo: los
diecislete afios de la pesadilia de la dictadura, vieron su fin no hace mucho (1673-1880), pero las
heridas tardarén muchos afos mas en sanar. A pesar de esta dura realidad, Chile se ha destapado
como potencia econdmica, al grado de que algunos ya lo denominan el nuevo “tigre
latinoamericana”,

El pueblo nipn suele ser el ejemplo de que cuando se quiere se puede, pero muchos
*saltan” ante este ejemplo alegando que sus caracteristicas y circunstanclas son muy diferentes 8
las del pueblo mexicano, y que por tanto, es diflcil lograr una comparacion en términos reales
entre ambos paises. No asi con el pueblo chileno. Su temitorio y Sus recursos no parecen ser muy
diferentes de aquellos con los que cuenta nuestro pals, ademas, nos une la misma lengua y el
mismo espiritu de pueblo latino.

De hecho, es bien sabido en todo el mundo que ia riqueza natural de México esta muy por
encima de muchos paises, no sblo de América, sino de todo el planeta. Sin embarpo,
comparativamente tenemos que Chile es habitado por 14 millones de personas que exporian 18
mil millones de délares, mientras que en México somos 90 miliones de habitantes y exportamos
66 mil miliones de ddlares. La proporcién es casi de 2 8 1 en su favor. Sin embargo, su sector es
bésicamente primsrio y con limitantes geograficas y temitoriales.

La esirategia que e ha valido a Chlle pars distinguirse del resto de sus vecinos de
continente se basa en preceptos féciimente comprensibles, no asi aplicables. Conciente de que no
podia anclar su economia a ls produccidn nacional de petrdieo (1993: 14 millones de barriles
diarios) -como lo hicieran México mismo (2,600 millones) c Venezuela (2,560 millones)® durante
muchos afos-, Chile comenzé a buscar y anatizar aquellas dreas especificas en las que si podia
ser competitivo. Fue sntonces cuando se abocd a desaroliar sus productos agricolas (manzana,
uva y kiwi, por sjemplo®) pars luego llevarios también, mds allé de sus fronteras, con visién de
futuro y efectivas politicas de ocupacién de mercados extranjeros.

Por otro lado, se han preocupado también por desamollar su potencial turistico (para 1993,
8u nivel de ingresos por turismo fue superado Unicamente por México), aprovechando una simpie
ventaja sobre sus vecinos sudamaericanos: el turista puede caminar tranquilamente por las calles y
los siios de interés chilenos, sin temor a ser sorprendido por algin stentado o la presencia
constante de las fuerzas armadas. Hace poco una parsona que realizé un visje por Sudemérica,
me comentaba al respecto: *Hay ciudades en las que te da misdo 3alir del hotel siquiera. S: por fin
te m{mu, lo mejor s tomar aigun taxi y no bajarie de 8. Es una pena -y un homor- estar en Peru,
por ejemplo, y saber que no puedes visitar Machu Pichu porque el tren que liega a la zona, explot6
el dia anterior!. |Que diferendaaen Chile, que tranquilidad!...”

As!, los frutos del arduo trabajo chileno de décadas enteras (inciuyendo los tiempos de la
represidn), comienzan s cosecharse. Sus imporaciones representan 1a tercera pare de sus
exportaciones. Su inflacién anus! es de las mas bajas de Latinosmérica (8.9% para 1994) v tienen
un nivel de rendimientos en ia Bolsa bastante considerable (del orden del 51.4% para el mismo
afo). Mds ain, Chile sigue viendo hacia sdeiante. En el ‘94 Inicid negociaciones para entrar al
TLC junto & México, Cansdd y EUA (figura 1.2a) y cred junto con Ecuador, una zona de libre
comercio que entrd en vigor el 1 de enero de 1995,

s Reforma
;m 30A, Pulso Latinosmericano. Méxica; Dic. 15, 1994,
Acevedo, Florido, Muftoz y Pérez
Tesis: EFECTO MULTIPLICADOR DE ASESORIA DE INGENIERIA INDUSTRIAL. Fac. de Ingenierla, UNAM México, 1985
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Chile hacia ei TLC*
(millones de dblares)

Exgomcionu chilenas a la ngién {1992)

Total Chile/a  Total importaciones/b

Estados Unidos 1,850 16.86% 0.3%

Canadé 75 0.8% 0.1%

México 05 1.0% 0.2%

Norteamérica 1,818 18.3% 0.2%
Comarcio de México con Chile —

Exportaciones Importeciones Sealdo

1901 1238 408 73.8

1882 152.8 95.3 576

1983 188.5 130.1 68.4

Fig. 1.2a
o Parcipacidn respacto o las exportaciones folales chienas
Aol & Paricipacion reapecto 8 ies importaciones tolaies de cada pals.
* Reforma

Pig. 33A, seccidn Ananciera. Mixico; Dic. 13, 1084.

He aquf un buen sjemp’o, un modeio a seguir, no sblo por México, sino por cualquier otro
pais latinoamericano. Hay que sobreponerse a los emores politicos y luchar por logros
econdmicos, para utilizarios en beneficio del bisnestar general. Después de todo, América Latina
ha sufrido dolorosas lecciones que nos han ensefado que las grandes desigualdades sociales,

eiempre terminan cobrando aigin precio.

“
1
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1.3 La Empresa actual a nivel mundial: los nuevos paradigmas.

En el presente trabajo, se les ha denominado “Nuevos Paradigmas™ a conceptos que
existen desde hace tiempo, pero cuya novedad radica en resurgir como modelos a seguir, como
pautas, como estralegias de supervivencia y de dominio, en un mundo de competencia feroz.

Qued? atras las Revolucién Industrial y el mundo hoy configura @ sus empresas de una
manera totalmente diferenle, ya que el conocimiento humano ha avanzado a pasos agigantados,
gracias al desarollo cientifico y tecnolégico. Las heramientas, las técnicas, los métodos, las
opciones con los que hoy contamos, jamés pudieron ser imaginados por los hombres que sentaron
las bases de la organizacion empresarial en el siglo XVIII. Pero estos cambios no se dieron de la
noche a la mafana: ¢por Qué entonces surge hasta hoy la necesidad de acabar, de raiz, con vicios
y errores amastrados por generaciones enteras?

Conceptos como la calidad del producto, la rapidez en la atencién, la trascendencia del
cliente, etc. se vienen manejando desde hace décadas: (por qué han sido tomados como
Imprescindibles por los menos, moda para algunos, simples estandartes para otros y Ssin
importancia para el resto?. .

Las respuestas a estas jpreguntas parecen sencilias, pero sus Implicaciones son bastante
profundas. Dichos adelantos de'la ciencia y la tecnologia han abarcado todas las ramas del saber
y han desamoliado poderosas e Increibles formas de comunicacién para entrelazar al mundo
entero en forma instanténea. Hoy, no importa en que recéndito lugar del planeta suceda algo, de
forma inmedista se da la noticia y altera decisiones econdmicas, politicas, sociales y/o
empresarigies en “un abrir y cemar de ojos’. Dichos sdelantos han sido utllizados (junto con
esirategias y linsas de accién de carécter politico y econdémico) para conformar la nueva forma de
organizacién del mundo: la globalizacion.

Los sistemas productivos requieren entonces reaccionar 6ptimamente, @ las répidamente
cambiantes circunstancias del ambiente en que estén inmersos; de formar parte de una
competencia abierta; de triunfar 0 sucumbir ante nuevos mercados. :

Pars lograr dar esia reaccién éptima se deben tomar en toda su dimension los "Nuevos
Paradigmas®, que se definen en nuestros dias como sigue:

¢ Benchmarking.

Uno de los més modemos conceptos de evaluacion de una empresa, consistente en ia
comparacion de las cifras, estadisticas, problemas y soluciones de una organizacion con respecto
a otra de caracteristicas similares (ramo, tamafio, nacionalidad,...) hasta liegar a la comparacion
con empresas de cuaiquier tipo, giro o region del mundo, en aspectos generales Inherentes a
cuaiquier empresa, a fin de contar con herramientas extemas de andlisis y guias de solucién
probadas para fortalecer puntos sélidos y disminuir -y hasta eliminar-, los débiles.

o Calidad.

Def!niclones de Calidad hay muchas, pero en pocas palabras se puede decir que es hacer
las cosas bien y a la primera. Bien, no es un calificativo, es el grado exacto que el consumidor
necesita para satisfacer una necesidad especifica. Y como una forma para aientar este esfuerzo,




se cred en nuestro pais el Premio Nacional de Calidad' que, dicho sea de paso, ha sido ganado
por empresas pequefias y medianas.

+ Cliente.

Este paradigma no plantea la redefinicion del cliente, sino de su importancia dentro del
proceso productivo, de su papel dentro, y no fuera, de la empresa. El Clienle pasa a ser parte de
la empresa, porque es él quien decide como, cudndo dénde y con qué caracteristicas requiere un
producto o servicio. Es él principio y fin del proceso productivo y el Unico generador de
utilidades. Podriamos definirlo simplemente como lo hacen Joan Ginebra y Rafael Arana'": <<El
cliente @8 un comprador adicto>>.

o Eficiencia.

<<Es |a razén entre la ﬁoducclén real obtenida y la produccion esténdar esperada. Pero el
concepto de Eficiencia no deba limitarse a la produccion de bienes, también puede y debe ser
aplicado a ios servicios.>>'

¢ Flexibilidad.

En una economia globsl. la competencia exige de las empresas flexibilidad para adecuar
Sus procesos productivos a las répidamente cambiantes condiciones del mercado.

o Productividad.

En términos generales, la <<Productividad se refiere a la utilizacion eficiente de los
recursos (insumos) al producir bienes y/o servicios (producios).>>" Esta definicion y la
correspondiente a Eficiencis, aunque técnicas, definen claramente paradigmas que no se quedan
eon frases de aliento o etiquetas publicitarias; son conceptos refiejables en nimeros y los nimeros
hablan por si solos. Asl, Productividad se puede definir parafraseando: “Hacer més con menos”,
“Hacer lo mismo con menos®, *Hacer mas con lo mismo”®,

¢ Rapidez.

Las empresas solian dividirse en grandes y pequefias. La division cambia hoy para
separarias en répidas y lentas. De nada sirven otros valores agregados al producio o servicio, si
éste no liega en el momento preciso en que el cliente lo requiere. °El tiempo es oro* solie decir
Benjamin Franklin, mientras que hoy *el oro s tiempo"; la calidad sin rapidez vale poco.

:‘1’ Ver Anexo ¥ 1: Decreto de s creecidn del Premio Nacional de Calikiad.
Ginsbra, Jost y Arana de la Garza, Ratee!

DIRECCION POR SERVICIO. McGraw-Hi, IPADE. Mésico, 1991
Sumenth, David J.

agoemem Y # DMINISTRACION DE LA PRODUCTIVIDAD. Mc Graw-Hill México. 1990
idem



+ Servicio.

Es posible que éste sea uno de los paradigmas mas viejos de la historia y que fue
perdiéndose conforme las empresas fueron aumentando de tamafo y diversificandose. Cuando la
produccion estaba a cargo de los artesanos, elios tenian un contacto directo con el cliente y tanto
la ‘atencién en la tienda' como el servicio de 'post-venta', eran inminentes para conservar no sélo
la clientela sino el buen nombre del artesano. Quizés debiéramos regresar a los inicios.

El serviclo, puede constituir la diferencla en la eleccién de dos productos de igual calidad y
precio. Aln, en tiempos de crisis, algunos estan dispuestos a pagar una cantidad extra razonable
Si el servicio es de primera. E| reto es ofrecer este valor agregado como parte inherente al
producto, sin cobrar ni un centavo mas por elio. Servicio es ir mas alla de las expectativas del
cliente.

Tablas Comparativas

En México, existen ya empresas de exelencia que han aplicado con éxito estos
Paradigmas. En otras palabras, los Paradigmas sirven para “cambiamos el disco duro” y tenemos
que hacerlo répidamente, de otra manera, la competencia nos destrozaré.

A continuacién, de manera resumida en tablas comparativas, para completar esta idea de
los Nusvos Paradigmas, se presentan algunos aspectos de las empresas tipicas y las acciones
que debe tomar al respecto, la nueva generacion empresarial.



TABLA COMPARATIVA DE LAS EMPRESAS TIPICAS Y LA NUEVA ORGANIZACION EMPRESARIAL*

Administracion dirigida por transacciones. ‘

M”mum&nuwp«mm:na& $ino que se
imvolucrs & todos pars realizer mejor el trabsjo. -




‘

Tecnologia dedicada.

Tecnologia flexible y apropiada.

NUEVOS PARADIGMAS REFERIDOS A LA TECNOLOGIHA*

O Mg ienes

La maquinaria y equipo deben ser capaces de
realizar diferentes productos para diferentes
clientes..

Hi Tech/Low Touch Hi Tech/Hi Touch Ahora, ademas de tener tecnologia avanzada, el

trato personal con los empleados y clientes es
imponante.

Mentalidad: “Dinero/Capital™ resuelve los
problemas.

Filosofis: dejen a lns personas integrantes del
sistema, indiquen donde la tecnologia y el capital
hacen mayor falts.

El adquirir tecnologia no implica prescindir de las
personas, hay que capacitarias para que dicha

Islas de mejoramiento.

Mejoramiento compatible.

Ahora se trata de eliminar los
“departamentalismos”, hay que combinar todas las
direas de la empresa para Ia resoiucién de
problemas.




NUEVOS PARADIGMAS REFERIDOS A LA PLANEACION®

Planeacién formal. Plancaciéa estractwrada pero menos formal. Ahora Ia plancacion puede y debe ser flexible.

Plancacién dirigida por el presupuesto. El plan dirige al presupuesto. El presupuesio no debe ser motivo de planear, sino
) que al hacer planeacibn, se hace el presupuesto.

Planeacién enfocada al plan. Plancacién enfocada al plan y al proceso. Ahora ya no se trata de planear inicamente para

RN —— -

aumentar ventas, sino para que todas las fases del
proceso de produccién secan mis Optimas.

La planeacion involucra a Jos altos ejecutivos.

La plancacién involucra a todos Jos niveles.

Ahora para que exista una verdadera planeacion,
hay que haceria en todos los departamentos e
integraria.

Balance en la mercadotecnia y finanzas.

Balance en la mercadotecnis, finanzas y
operaciones.

Ya no sélo hay que planear sistemas de mercadeo y
finanzas, sino todas y cada una dc las operaciones
del proceso de produccién.

La planeacion a corto plazo sufre de miopia.

La plancacitn es horizontal y a largo plazo, mis
amplia.

Cuando sc planca a corto plazo, no se vislumbran
bien los efectos gue esta planeacidn puede tener.

Participacién delimitada.

Discusién y sadlisis de los planes.

“Todos deben estar involucrados en la planeacion”™.

Mejores herramientas hacen mejores trabajadores.

Los seres humanos implican incertidumbre.

La gente proporciona adaptabilidad

Antes, el empresario tenia miedo de la actitud de
sus empicados, pero ahora, éstos pueden ayudar
grandememe a la organizacion si se les capacitay
se les toma en cuenta.




NUEVOS PARADIGMAS REFERIDOS A LOS INVENTARIOS Y A LOS RESULTADOS®

Las cosas pueden medirse y tienen un precio.

Los seres humanos ticnen valor inmensurable y no

“No podemos comparar cosas CON Personas, €s mas
negocio invertir en el factor humano.”.

Inventario “por si acaso”™. Inventario jusio a tiempo. Hay que planear el inventario.
En muchas industrias, la vuclta sobre el inventario i En ¢l mismo tipo de industrias, la vueita sobre ef “Hay que rotar continuamente los inventarios™.
es de 2 al0 veces por aflo. investario es de 25 a 100 veces por afio.

Ganancias en el corto plazo, msnteniendo el status
quo.

Crecimiento en ¢l largo plazo, supervivencia,
competitividad, mejoramiento constante.

“Mentalidad » largo plazo, aplicando siempre el
mejoramiento continuo™.




NUEVOS PARADIGMAS REFERIDOS A LA ORGANIZACION®

Ocupados en discfiar politica y métodos

Visién estratégica ssbre lo que Ia organizacion

“Plancacion estratégica™.

rudimentarios de actuar. puede y deb hacer a largo plazo.
Mayor preocupacién por tener una organizacién Enfasis en el trabejo en equipo que dé resultados “Estructuras sencillas™ que faciliten el trabajo.
(estructura y funciones) claramente definida. cpecificos: :
Empleo intensivo de manuales de organizacién, de i Idemtificacién de Ia estructura de las unidades No se trata de inventar puestos, sino de que fa
procedimientos y de descripcion de puestos. estratégicas que den resultados. persona més apta realice las actividades

. correspondientes.
Demasiado énfasis en 1a supervisién y el control. Centrados en la innovacién, identificando y Cada miembro de 1a organizacion debe

lievando a ia prictica. responsabilizarse de sus actividades.

Manejo de sistemas de registro y control de Conoce su mercado, asi como su competenciay se | Antes sSlo se preocupaban por vender, ahora, si no
personal. Poco conocimiento del mercado. preocupe por ello. se conoce perfectamente ¢l mercado y a

competencia, no se sobrevive,

Manejo de estimulos y recompensas a corto plazo
(sueldos, despensas, vales).

Buscan la sstisfaccién de todos los participantes
(clientes, empleados, accionistas y sociedad).

Ya no sc trata de motivar al empleado, sino de
satisfacer a todos los elementos que forman y

acompafian a Ia empresa.

* Ing. Antonio Cordero Hogaza.
Apuntes de la materia de Productividad. 1994,




En fin, después de haber analizado todos estos factores que conforman el nivel mundial
de las empresas actualmente, ia tarea de lograr este nivel parece inalcanzable, mas no o es. Al
pensar en una empresa debemos de poner en primer plano su concepcion: se crea para salisfacer
mejor las necesidades de ia sociedad; sus objetivos son econémicos y sociales; cumple con estos
objetivos cuando al producir satisfactores, o hace en forma eficiente;

Y Obteniendo un valor agregado que permita remunerar adecuadamente al
trabajador y al capital.

¥ Cumpliendo o desbordando las expectativas del consumidor.

Y Promoviendo activamente un clima que permita el desarrollo de sus hombres y
su realizacion personal.

v Buscando que al actuar dentro de la sociedad, no solamente respete sus valores,
sino que los promueva activamente.

La empresa es la principal responsable de las condiciones de vida que privan en el mundo.

Es determinante en sl cambio de estilo de vida de la colectividad; es un foco de innovacién y de
matlvki(ad‘.‘ Es un factor esenclal e insustituible de creacidn de riqueza, piedra angular de la
economia. )

™ Roverto Servige
Ensayo de is Conferancia: LA EMPRESA Y LOS DESAFIOS DEL DESARROLLO IPADE México, 1677



COROLARIO

La creacién de espacios econdémicos multinacionales ha abierto oportunidades externas de
desarrollo a todas las empresas competitivas, con independencia de su tamaio, ya que los nuevos
mercados, creados por los tratados, difieren en dimensién y complejidad. La diversificacion
empieza en la mente, Para una auténtica diversificacién primero debe cobrarse conciencia de la
necesidad de diversificarse, después hay que detectar los vehiculos de la diversificacion y
proceder en seguida a instrumentarla con aclitud paciente y constante, Un pueblo que no
comprende lo que significa participar en una cultura de serviclo, que no comprende lo que significa
producir con calidad, y que no tiene perspectiva de largo plazo, esta condenado al ostracismo en
el siglo XXI. En el caso especifico de México, de nosotros sus ciudadanos y la exigencia a
nuestros gobemantes depende el aprovechar dptimamente esta nueva dindmica globalizadora,
demostrando que podemos lograr el éxito en la "convivencia® y no en el aislamiento. En este
sentido, David Koncevik afirma: <<Abrir las fronteras y entrar a una economia globalizada no
es la panacea, pero no hacerin es un suicidio>>,

26
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Samsung Motors eyes Europe

Convenio de Coopcmcron R uumcxcm ! Samsung Motms, the new South Korean car company, has

entre Nafin v Ia Union mmpm established a Faropean headquarters in Fr rankfurt and may
‘ eventually build factories in Europe. However, any large
) . industrial vestments by Samsung Motors in Europe are not
Medumte el Conveniode Coopericicnt | expected until after the year 2000 since it has not yet produced
Financierasuseriwentre NalinviaUnion | its first car. Samsung is building its first car plant at Pusan,
Ewroped, lainstitucion uplica el progra- | South Korea, to begin production in 1998 and make 500,000
mi I‘tuu/n un Community Tavestment mefilumsx'zed saloons a vear by 2000, _
Pavtners (ECIP) para promover colnver- Eurape is expected to be a main export market for Samsung
dones thire cnpresas medianas v pe- | 88 for other Korean carmakers. In gaining state approval in
] e Ry 1994 for its car project, Samsung promised the Korean

tf Lusauie paricipen inversianis- 5 car project, & Prol ‘ .
(ueinisen lisquey 1 government to export 35 per cent of its production up to 2002
s nexicanos v eropeos. A waves del gy aveid disrupting the sluggish domestic market and causing
ECIP Ja Unidn Ensopea panic ipa con | Josses for its competitors, whtich inclade Hyundy !NTBR!'ASB
capital accionario en forn conjunta | Daewoo. Some analysts have expressed scepticis
con Nactonal Financier en faereacion | Samsung's ability to ente . e ;
y modernizacion de dichas empresas. | industrial group has little lunes 4 de marzo (101 )0 RU ()R'\iA

FINANCIAL TIMES FRIDAY MARCH 1 1996

CM to baild .~ Mascaras
$340m car de modernidad

Parami, llegar a ser moderno

plant m POlan(,lg]“ﬁCd llegar a ser competitivo

en el mercado internacional. No

By Kevin Done, Central America fund launchedimportalo que

East Europe Correspondent
P P Britain's Commonwealth Development Corporation has h(}gﬂ,s, eres
General Mators, the world's | launched what it said was the first venture capital fund for - .
biggest vehicle maker, yester- | Central America. The $22m fund will invest between $250,000 m()del'n() Sl
day signed a tetter of intent and $3m in small and medium-sized businesses in sectors .
with the Polish government to | including agriculture, tourism, manufacturing, power and 10 que haces
build ‘a DM500m ($340m) car | Services. Investiments are possible in all seven Central :
plant in southern Poland. ?mgl xczml countries. CDC will contribute up to half of the Vale 11111(,110 la
The project will be the big- | funds with the rest coming from the InterAmerican
gest grgmjﬁem site investmest Investment Corporation, Sweden’s Swedfund and five locpena hﬂ.('eI'IO en
made by the motor industry in private sector institutions. Management of the fund witl be - I S 1 d en
central Europe (with the excep- | Provided by a se?arate fom‘pz:in}\" L)DC a development fma?ce uec
tion of eastern Germany) since graanisation nalanaer funded by the British government, has
the collapse of commurism. . REFORMA Ame;xca out of a $2.2bn (Janad doen
The GM plant wilt be at Gli- an Fidler, Latin America Edito . .
wice, near Katowice, in the Martes 27 de febrero Fran(:la. Segun
industrial region of Upper Sile-

/ ‘e .«
Sera respetad |
It will have an initial capac- n
ity of 70,000-100,000 cars a year
and production is planned to

i e 06 UE SObTE €] TLC.-Secofi

2,000. 1t has been welcomed by

the Polish government as a P‘.’l!@fﬂ.!&".‘! Unidn Burepea representanun 12 por

source of new jobs in a region A SECRETARA D ComEncio ¥ FoMinto — cienta del comercio exterior.
undergoing re-tructuring from Industrial informd que la decisidn de Jaime Zabludovsky, en una re-
mining and heavy industrial Union Europea de postergar la apro-  ciente entrevista, manifesté que serd

sectors. bacion de un acuerdo marco de libre  prioritario durante este aio reacti-
. comercio con México serd respetada,  var las negociaciones comerciales

’ Burger Klﬂo t0  aunque existe el interds de profundi-  pendientes que buscan la firma de
zar en a relacion comervial, Tratados de Libre Comercio (1LC)

e\p.]nd m Jap‘ln Voceros de la dependencia seiala-— con el objeto de asegurar la entrada
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,\0\ Dz\l)l,b DEL FR\T\DO Dl l

| Cu.xr«.nm afios «Mpucs dul nacimienta de h Camumd.n Entopes
a principios de Jos fios cincuenta, “Los Doce” firmaron, & me-
diadas de febrero de 1993 en Maastricht, el Tratado de T Unidn
Europea. S ratificacion entrd cn vigar of primero de noviembre
del mismo afo y propone fo siguictie:

1. A mds tardar en 1999 deberd circular una moneda nica en
Europa.
l 2, Derechos civiles paca todus tos ciudadanos de fa Unida

cion de

Wv’k},}‘i@

hCo unr.x

m.llud ws.mm instalacit dc mayorcs [ fes (r&n e
peas ummpoms xdmymunmc nes y encrgn), fijacion con:
tractual de 1a cooperacion al “désarrollo; politica industrial;
pacu.xcxon, cultura; fortaleciniento de la investigacion y desa
rrolio, asi como de i politica sociat ¥ coapracidn en cuusnouu g
de politica intema y justicia. -
4. Mis derechos para ¢f Pactumenta Europeo, como la p:mici~
pacién cn la legiskacion, ¢} voto de aprobacidn en la eleccidn de
fa Comisidn, asf coma ¢l vato de aprobacidn ea todos los trata-
dos internacionales de importancis.
3. ftrodtuccidn de una politics exterior y de sepundad comunes.

COMPOSICION DEL ECU Y PROPORCION
QUE SUPONE CADA MONEDA
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W VIEWPOINT:
Strategies
for future
success

Nevitle Simms, Chief Executive, Tarmae

Businesses in the West Midlands expect to
be in the vanguard of the nation’s eco-
nomic resurgence as we head towards the
nillenninm.

The region stands at the hub of the
country’s motorway and conununications
systems, and newly opened trunk roads,
coupled with tmproved rail links to the
Channel Tunnel, will give an enormous
boost to our exporters and also help to
attract inward investnient,

Tarmae, like many leading West Mid-
lands companies, has already taken action
to reshape its strategies and operations to
meet the challenges which face us in the
entarged but highly competitive Buropean
markets,

In particuiar, we have developed o size
able presence in mainland EBurope for
many of our traditional businesses -
guarrying, construction and building
products - while at the same time creat-
g major fee-carning professional ser-
vices businesses, such as cousuliancy,
desipn, seientific and waterials westing
and facilities management,

These aetivities provide exciting opjor-
tuhities for subistantihl growth and fit
well with the UK's long history of provid-
ing the workl with hn.mcinl and other
services-based skills,




Producird Chile 2.5 millones
de toneladas de cobre en ’95

Inyectardn recursos por US 2,200
millones al sector el proximo ano

SANTIAGO, 26 de noviembre (Reuter).— La produccion
chilena de cobre alcanzara este afio unos 2.5 miliones de
toneladas, mientras que para fines de esta década se
prevé que el nivel ascienda a 4.3 millones de toneladas,
dijo et ministro de Mineria, Benjamin Teplizky.

En 1996, la inversion de capitales nuevos en la
mineria chilena totalizara 2,200 millones de ddlares y de
esa cantidad, un BO% sera asignado al cobre, agregd
Teplizky en un discurso ante la conferencia ‘Cobre "95",

"La producci6n de cobre para el afio 1995 alcanzard
2.5 millones de toneladas, lo que representard mas de un
cuarto de la produccion mundial”, declard el ministro ante
el simposio internacional sobre la industria del cobre en
Chile, .

El calculd de Teplizky fue levemente superior a la
mayorfa de las anterlores proyecciones de la produccidn
para el afo, .

Elafio pasado, Chile, el mayor productor de cobre en el
mundo, registrd una produccion de 2.21 millones de

supera en un 10% los niveles de 1994,

eaker peso helps
Cemex profits

double

Cemex, Mexico’s biggest
cement company and the
fourth-largest in the world,
recorded strong increases in
profits and sales last year.

Net income more than dou-
bled to 5.9bn pesos ($78tm),
helped by the fact that as
Mexico’s currency fell, the peso
value of overseas operations
rose. Cash flow increased by 14
per cent to 6.3bn pesos.

The group lifted net reve-
nues to 19.8bn pesos for 1995, a
23 per cent increase on 1994,
largely due to the company's

international oy
Mexico accounted f
per cent of sales, wh
tion in Spain, Yene
the US benefited f
operating margins.

The company regis
per cent increase it
ities to 35.6bn pest
cent of which is ¢
debt, and 85 per cent
inated in dolars. H
expects operating ca
$1bn this year.

The Mexican
stumped by 7 per cat
hitting the construct:
try hard,

Cemex's sales fel

wmieees Copyright (C) The Economist Newspaper

ECN 20 MAY 95/ Latin America savours the tequila

‘ 2 U€ aftertaste / South Ameriean economies
toneladas y hasta la fecha la extraccion para este afo LAST yenr looked like being a great one for Latin America's

decades of trade barriers and state intervention, most of e ¢

Un 55% de la produccién de este aflo provendra de nlready opted for free markets. On Jannary 1st, Mexico (with

minas privadas, sefiald Teplizky.

|

' { Al Alza y a la Baja |

United States) confinmed that elioice with the inauguration o

TLos bemoles del libre comercio;‘
el TLC, rehén de las elecciones

) Las certificaciones y las ‘listas
negras’ de BU

|
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: Una més. Mal comienza la semana e
F” Gobierno de EU. Accediendo a las
“ presiones electorales, se olvidé que
México figura entre sus socios mds importantes y

NEWS DIGEST

Nova and Union
" Carbide in alliance

o ol S . .Nova, the Calgary-based pipeline and chemicals group, is to
250, A firmad un me N ! NP " '
::x?rf‘?loaz‘: ?gs iilil;gr%l[llixﬁl; Burxg";idlzlxs géﬁ%‘;ﬁmo pare jein forces with Union Carbide of the US to build a US$600m
con{erci o. Pues. no, ah ofu echd a México al miqm,ethyle_ne plant at Joffre, Alberta. The plant will add 2bn tbs of
costal qué otrae; 45.11& ciones con las que negocﬁt ‘capacity a year to Nova's petrochemical complex at Joffre,

il 1 ieién de castigos bringing total capacity to 5.4bn Ibs and making Joffre the
anuncid la eventual imposicion de castigos porquhyeid's biggest ethylene manufacturing site. The profect, due

a su juicio, México también impone trabas a las  for completion it 2000, will supply markets mainly in North
exportaciones estadounidenses. No haria mal o America and Asia,

Secofi en recordar al Tio Sam los casos de Ethylene, made from the ethane component of natural gas,
cemento, atin, acero, aguacate, jitomate, pimientis used in the production of polyethylene ~ the most widely
carnes, llantas, rops. ;Qué mds? used plastic for conswmer goods and packaging. Nova is also
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Capitu[o II

<<Tenemos 7ue aprender a ganar,
siv tevter todos los ases en [a mano>>

Werner Credtschwends



Capitulo ll. Panorama Empresarial Mexicano.

A la fecha (enero 1996), la realidad ha demostrado que las medidas de apertura
econémica tomadas no han logrado todos los fines propuestos, caracterizdndose por.
1. Déficit en la balanza comercial.
2. Fuertes presiones devajuatonas.
3. Deteriorio de la planta productiva.
4. Aumento de los niveles de desocupacion laboral.
5. Marcada desigualdad en la distribucién del ingreso.
6. Disminucién del bienestar social promedio.

La regién latinoamericana Inicié 1995 con una serie de dificultades como el creciente
desempleo, baja tasa de ahorro intemo, déficit en las balanzas comerciaies, saldos negativos en la
cuenta corriente y desacumulacién de reservas intemacionales de divisas.

El informe anual, en su versién 1995, del Banco Interamericano de Desarrollo (BID)
denominado “Hacia una Economia Menos Volatil", revela que el proceso de recuperacion
econdmica en América Latina que se inicid en 1991, se vid interrumpido a finales del aflo pasado,
cuando se alcanzd la tasa de 5% de crecimiento promedio.

La tendencia favorable quedd frenada <<como consecuencia de la crisis del peso
mexicano, que puso en evidencia la vulnerabilidad de la utilizacién generalizada del
endeudamiento extemo a corto plazo, como medio para financiar los déficik en cuenta
corriente>>'. El balance agrega que <<la crisis (mexicana) se produjo demasiado tarde en el afio
como para afectar a la mayoria de los indicadores econdmicos para 1994 pero ciertamente
ejercera una Importante influencia sobre los resulitados econdmicos de 1995>> (figuras Il.a, b, c).

El BID insiste en su documento, que en diciembre de 1994 la crisis del peso mexicano
interrumpio6 la sostenida afluencia de capitales extemos a la region, obligando a algunos de los
paises que mostraban voluminosos déficit en cuenta corriente a ajustarse a la nueva situacién. Los
dificiles ajustes puestos en préctica por México y Argentina ponen de relieve la determinacién de
los gobiernos de continuar el proceso de reforma econémica, sefiala.

1
El Universal

;’tg. 1, Seccion Financlera. México; Nov. 3, 1995,
Idem
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a) Balanza Comercial de América Latina*
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c¢) Tasa de Desempleo*

1985
1986
1987 |
1988 4
1968 }
1990 |
1991 }
1992
19a3
1994

Fig. ll.a, b, c: América Latina, Deterioro Econdémico.

* El Universal
Pég. 1, Seccion Financiera, México; Nov. 3, 1985,
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11 La fragilidad de la economia.

México vive hoy una economia dogmatizada y la recesion einflacion (combinacion
extremadamente explosiva) mas lacerantes de su historia. De |a noche a la madana, la realidad
alcanzé y desahucié los suefios de grandeza que el modelo de desarrolio salinista fincé en la
globalizacién, la apertura y el libre comercio. Pero, ¢cuéles son los antecedentes de esta
aplastante realidad?, ¢ podemos concluir que |a apertura es un mal camino y que, entonces, todo
esta perdido?. A continuacién haremos un breve recuento en materia econdmica de los dos
Gltimos sexenios y del comienzo del gobierno zedillista, para constestar a estas preguntas.

Como se menciond en el subcapitulo 1.1.1, en el mes de agosto de 1882, el pais sufre una
dura crisis econdmica, propiciada por el desmedido endeudamiento externo en el que se
encontraba. Tratando de pagar la deuda, el gobierno agota los recursos disponibles en la banca
central, lo que conduce a la suspensién de pagos de la deuda externa. Esta suspension de pagos,
modifica la politica econémica que habia prevalecido en el pals, terminando con la intervencion
gubemamental al fomento de la actividad econémica y tamblén al intervencionismo a la regulacién
del comercio exterior, pasando de esta manera al Modelo Neoliberal (cuyos ideolégos retoman las
ideas de Smith y Ricardo -Liberalismo-, para luego basarse en un esquema econdmico de libre
comercio). El proceso de apertura econémica se dividid entonces en dos etapas:

» La primera, se did durante la administracion de Miguel De La Madrid Hurtado (1982-1988),
donde se establecen disposiciones (tales como la liberacién de precios, la desincorporacion de
empresas paraestatales y la libertad cambiaria por medio del acceso al mercado de divisas)
que buscaban contrarrestar la crisis y “preparar el terreno”. En esta etapa (1986), México se
Incorpora al GATT (Acuerdo General de Aranceles Aduaneros y de Comercio) y elimina los
permisos previos de imporacién, dejando Onicamente los aranceles como medida
proteccionista.

* En la segunda etapa, lievada por la administracién de Carlos Salinas de Gortari (1988-1994),
se procede a consolidar la apertura de la economia {con paquetes de reformas desregulatorias
a las principales leyes mercantiles, por ejemplo), una vez alcanzadas las variables econémicas
requeridas y siguiendo el modelo neoliberal de acuerdo a las politicas del FM| y del Banco
Mundial. La apertura se consuma en 1994 al entrar en vigor el Tratado de Libre Comercio de
Norteamérica, negociado por México, Cénada y los Estados Unidos de América. A éste le
seguirian otros tratados regionales. (Ver Subcap. 1.1.1).

Todas las medidas anteriores fueron creadas con el fin de lograr un desarollc en la
economia nacional que se distinguiera principalmente por:

1. Aumento en las inversiones intema y externa.
2. Mayores niveles de competitividad y eficiencia de la planta productiva, que redundaran en el
bienestar social.

Sin que sus antecesores hubieran logrado alcanzar dichos objetivos de manera sostenida,
Emesto Zedillo Ponce de Ledn asume la Presidencia de México el 1 de diciembre de 1994,
hundido en un torbellino jamés antes visto en conjunto: los problemas del pais, centrados en la
economia; la guerrilla en Chiapas; los asesinatos politicos aun no aclarados (y los que le
seguirian), ademas de una corrupcidn ahora descarada; las visperas de procesos electorales en
varios estados del pais y sin saber que en un solo aflo de gobierno el pueblo mexicano se
enfrentaria hasta a la crueldad de fendmenos naturales, padeciendo lo mismo huracanes, que
terremotos o naufragios. En México, hay ruido politico, ruido econdmico y a veces ambos, asi,
pronto aprenderiamos que <<la inversién es hija del silencio>>,

¥ 0. Koncevik
Asesor en Jele de Banamex
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La politica econdmica zedillista y el costo social.

El aflo de 1996, se acunard en finanzas publicas sanas, con un superavit fiscal de
N$ 15 mil millones, pero también en una economia popular perjudicada por la caida de cerca de
6.0 por ciento del PIB en 1985.

En menos de un afo, el grueso de la poblacidn vi6 disminuir a |a mitad el poder de compra
del dinero. Mas de un millén y medio de personas perdieron su empleo; los campesinos aun no
vislumbran mejora alguna en su situacién; los empresarios industriales, agropecuarios y
comerclantes vieron el crecimiento insano de sus deudas con la banca, de la misma manera que
el pequefio usuario de dicho servicio: todos ellos viven agobiados por la duda de poder mantener
sus propiedades y ésta alin no se despeja, puesto que las tasas de interés han rebasado la banda

de los 80 puntos porcentuales y Ia paridad cambiaria ha alcanzado niveles de hasta N$ 8.50 por
délar (figuras Il.1a, b, c)

a) Tasas Primarias*

100
80

K]

8 60

[

8 a0

.

b) Inflacion**

Porcentaje (ene-nov)

Producto interno Bruto S
Tercer trimestre (ene-sep) | 4.50 -7.70
Dessmpleo ' do i Acumulado 1994
Tasa (porcentajes) | 7.1 ] 37
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c) Tipo de Camblo*

LT o 5
g ’(z-,_,.(,
f/)oz

8
a

Fig. Il.1a, b, ¢: Indicadores Econdémicos en el Primer Ao de Goblerno de Zedillo.

* Semanario Epoca . ** Semanario Epoca
No. 234. Pég. 13y 35. Méuico; Nov. 27, 1905, No. 238, P4g. 38. México; Dic. 25, 1995

Los titubeos de principios de aflo, reflejados en el anuncio que se hizo en enero del
AUSEE* (nulificando por completo al PABEC®, firmado por Zedillo mismo, como testigo de honor y
presidente electo, tan solo unos meses atrés), referido a que Ia situacién econémica se podria
estabilizar en los 60 dias siguientes -para lo cual los sectores de la produccién y el gobiemo
establecieron compromisos de no aumentar los precios ni los salarios-; y, el que antes de que
concluyers el plazo, se dictaran sjustes severos en el PARAUSSE® -donde ia Inflacion se suponia
del 42%, el IVA se incrementaba al 50 por ciento y se congelaba el salario-, reforzaron la
desconfianza de los inversionistas en ef ?ais, con lo cual se ausentd el capital externo que
apunialaria |a desestabilizacién econdémica.

Respecio a los deudores de la banca, buen nimero de elios comenzaron & organizarse a
nivel nacional para exigir arreglos a sus carteras vencidas (E! Barzon, es un rudo ejemplo), lo que
motivé la creacién de diversos programas de reestructuracién, como el de las Unidades de
Inversién (Udis) y el Acuerdo de Apoyo a Deudares de la Banca (ADE), que entr en vigor el 23 de
agosto y que es sin duda el més polémico. Segin los analistas financieros y organismos sociales,
éste acuerdo sblo ha servido para posponer el estallamiento de la “bomba poiitica® que significan
en estos momentos las diversas organizaciones de deudores de la banca.

Los efectos del PARAUSEE, que en aras de contener la inflacion “secd” la economia, se
resintieron en todos fos sectores. El cierre masivo de empresas no se hizo esperar; ninguna rama
industrial o giro comercial se salvd. Debido a que la mayor “mortandad” se ha registrado entre las
micro, pequeiias y medianas y a que no se tiene un padron exacto de eilas, no se sabe con
certeza cuantas quebraron, o en el mejor de ios casos, si tuvieron que hacer un cambio brusco de
giro o reestructuraron operaciones (figura H.1d).

o

AUSEE: Acuerdo de Unkiad para Superar la Emergencia Econémica
PABEC: Pacto pars o Blenestar, la Estabiiidad y et Crecimiento
PARAUSSE: Programa de Accién para Reforzar el Acuerdo de Unidad para Superar la Emergencia Econdmica

" E Universal
Primera Seccion, Pég. 7y 8. México, Nov. 6, 1995.

o

6
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Credibilidad de las Metas Macroecondmicas Programadas*

Metas Macroecondmicas

itenos da Marca Macm»'

: Dc!erancsa

4.40 -0.40 - -8.90 2225.00
8.70 -10.30 -12.00 -25.50 112.50
4.40 -0.40 - -8.90 2125.00
2.50 -4,10 - -11.20 173.47
10.40 -0.50 . -27.00 5300.00
7.00 15.90 ~ 28.00 76.10
Fig. M.4d ‘
. Agregadas

* Ef Universal
Primera Seccién, Pég. 7. México; Nov. 6, 1995.

Las dos grandes generadoras de empleo en la economia nacional han reportado caldas
pronunciadas en su actividad (figura 1).1e): |a industria de la construccién se desplomé casi 20%
hasta agosto pasado y la automntriz, casi dos terceras paries hasta el tercer timestre. Ademas, el
consumo industrial cayé 40 por.ciento en lo que va del aflo y Ja actividad industral en su conjunto
decrecié 7.6% durante los primeros ocho meses de 1895,

Actividad Industrial (variacién del indice de volumen fisico base -1880=100-)*

Total industrial -12.11 11.91 0.1

Minera -0.49 1.47 -4.0

Manufacturera 10.04 -9.66 0.4

Construccién -31.47 -31.95 -1.0

Electricidad, Gas y Agua 1.8 10.66 9.1
Fig. il.1e

[
*Semanario Epoca
N0234P“35WWONW271995\

De esta manera, la reaudad de la economia volvi6 a superar las medidas reforzadoras de
los acuerdos econémicos de ememencaa sobre todo porque no cedieron en ninglin momento las
presiones de lipo de cambio y; ‘la inflacién, por 1a desaparicién de los controles de precios y la
Incesante aiza de las tasa de interés. No obstante jos resultados nulos de estos dos programas
econdmicos gubemamentales,. se opta por un tercero, denominado como Alianza para la
Recuperacin Econdmica (ARE), firmado el pasado 29 de octubre de 1885.

Esta “alianza’, que intenta recoger las reiteradas denuncias del sector empresarial sobre

su situacior., regira la actividad econoémica durante 1896. Contempla enire olras medidas, la
eliminacion del impuesto a los aclivos para todas fas compafias que obtienen como maximo
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En suma, las medidas de ajuste econdmico representan para los mexicanos, nuevos
sacrificios. Ante esta perspectiva, la opcidn que sefalan diversos investigadores, consiste en una
politica econémica que retome el anterior modelo, ajustandose a las necesidades del proyecto
neoliberal y sus diferentes tratados comerciales®.

Por el momento y a pesar de los aspectos negativos, se aprecia también una situacion
alentadora, en la cual se cimienta la tesis de la recuperacidén econémica para 1996; el notable
crecimiento de las exportaciones (figura 1i.1f), que al cierre del aflo se reporté de 31.6 por ciento.
Por ello se dieron todo lipo de apoyos a la exportacién, tales como la reduccion de 50% de la tasa
lider de Bancomexi. Con ésto se espera mantener y hacer crecer airededor de 20 por ciento el
superavit comercial en 1996.

Comercio Exterior /| mdd*

Acumulado
1994
60 833.4

S 793749
.18 541.5

Fig. I1.1f

* Semanario Epocs
No. 234, Pag. 35. México; Nov. 27, 1995.

Ademés de las exportaciones, se obervan otros cambios favorables: a partir del 4 de
diciembre de 1985, més de 1'700,000 jubilados y pensionados del IMSS y del ISSSTE recibieron
un incremento del 10% a sus Ingresos (Incluyendo el monlo del aguinaido); ademas, a parlir de! 1
de abril del '96 se hard efectivo otro incremento igual. En este mismo rubro, la Reforma a la Ley
General del IMSS se hace latente con mejoras sustanciales a los servicios de seguridad social que
presta, ademds de una reduccion en el pago de aquellos derachohabientes que perciban de 1 a 3
salarios minimos; y sin prelender una privalizacion completa, si delega ciertas funciones a la
iniciativa privada, tales como las pensiones, a través de Administradoras de Fondos de Retiro
(Afores), tratando se seguir los pasos del exitoso sistema de pensiones chileno. Al respecto, se ha
seflalado que ademads de fortalecer el sistema de seguridad social, la reforma implica abrir una
fuente significativa para aumentar el ahorro Intemo y con elio, la disponibilidad para el
financiamiento de inversiones productivas.

Mas aun, un grupo de empresarios denominado EI Consejo de Hombres de Negocios,
concientes de la importancia de su papel al apoyar la economia del pais, ofrecieron a finales del
mes de noviembre de 1985, invertir en México N$6,200 miliones. en 1996. De la misma manera,
los extranjeros establecidos en México, planean invertir aqui 6,300 mdd. Esto, refieja que hay
empresas mexicanas que han sabido enfrentar la crisis con preparacion y vision de futuro; asl,
lejos de conlraerse, han continuado su expansioén. Ejemplos de eilo son Bimbo, con la apertura de
su nueva planta en Chiie, y Cemex, con sus planes para adquirir el 80% del capital de una
cementera en Colombia.

; .
Lic. José Luis Calva (investigador y economista del Instituto de Investigaciones Econdmicas)
Conferencia: CAUSAS Y PERSPECTIVAS DE LA CRISIS FINANCIERA. Fac. Ingenierla, UNAM. México; Sept., 1995.
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1.2 Caracteristicas de la empresa.

El estilo competitivo que nos exige la economia global empuja a las empresas mexicanas
a superarse continuamente, sin perder de vista a8 sus competidores -nacionales y exiranjeros-;
obliga al empresario mexicano a seleccionar cuidadosamente aquellos mercados en los que puede
ser competitivo, exhorta a los mexicanos en general a promover nuestros valores vy
potencialidades Iradicionales,

Hasta el momento, hemos discutido la dramética situacion que atraviesa nuestro pals a
nivel macroeconémico; es en este punto donde se hace necesario hablar sobre |a sui generis
empresa mexicana y la importancia del papel que juega cada una para hacer frente a esos dificiles
escenarios desde Su nivel micro: <<Los nuevos escenarios en que nos comresponde actuar,
producto de un momento histdrico especialmente critico y apasionante, tienen una especial
influencia en nuestras organizaciones y en nuestra funcién cotidiana, nos presentan retos,
exigencias y oportunidades distintas.>> °

Asl, debemos de terminar, de una vez por todas, con esas inercias culturales nocivas
como el proteccionismo y el patemaiismo estatal. Debemos de luchar por lograr empresas
mexicanas sanas y flexibles, que ofrezcan productos de calidad con un inmejorable servicio, que
busquen clientes (consumidores adictos, segun la definicién de Joan Ginebra y Rafael Arana) y no
simples consumidores, que se interesen por desarrollar no sélo su ambiente intemo -el laboral-,
sino ademds el que les rodea -conciencia social-. Que sean competitivas midiéndose con los
mejores, de cuaiquier parte del mundo.

Es necesario entonces, identificar y desarollar dreas especificas -como la agricultura, la
pesca, el turismo y la industria automotriz, por mencionar algunas- en las que México cuenta con
recursos, experiencia y capacidad sobresalientes y aunar esto a ia riqueza cultural del pueblo

mexicano, para ofrecer productos y servicios origlnales y valiosos, que se reconozcan en todo el
orbe.

% Instituto de Efectividad Xabre
CULTURA DE LA EFECTIVIDAD. México, 1991,

39



.21 Lamicro, pequefiay mediana empresas.

La dindmica del cambio econémico que expenimenta nuestro pais, obiiga a sus diferentes
instituciones a acelerar su transformacién. La banca de desarroilo, (léase Nacional Finenciera)
como parte de este proceso, ha tratado de orientar sus acciones para atender de manera enciente,
a los sectores productives, en especial a la micro, pequefia y mediana empresa (m-p-m). En el
aspecto financiero, mediante nuevos dispositivos para simplificar y acelerar los procesos, y como
parte de su modemizacion, con capacitacion y asistencia técnica.

El hacer un especial énfasis en los establecimientos empresariales de menor escala, no es
producto de los caprichos de algin gobemante en tumo, obedece a razones de fondo, (que
justifican su importancia) como las siguientes:

¢ |amicroy Pequeha y mediana empresa, representan el 98% del total de las empresas del pais

§|1'23165952 % que de acuerdo con el censo de INEGI en ‘89, existen en nuestro pals (figura
2.1a);

o en todo el mundo se observa la tendencia @ una distribucion por tamafo similar, por haber

probado las tres primeras, miltiples ventajas (figura I1.2.1b);

absorben 49% de los emplecs manufactureros;

presentan requerimientos menores de inversién para generar empleos;

la inversién se refleja mas rdpidamente en la produccion;

son la principal fuente de nuevos emprendedores de negoclos;

constituyen el mejor mecanismo de autoempleo;

tienen una menor dependencia de Insumos importados;

cuentan con flexibilidad y poder de adaptacién a la voragine del cambio;

@) La Micro, Pequefia y Mediana Empresas en el Contexto
Emproesarial del Paie*

Grendes y
Gigantes

Empresas
2%

Mcro, Fequefia y
Medianas
Empresas

98%

" Nacional Financiera ¢ INEGI
LA MICRO PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA: PRINCIPALES CARACTERISTICAS. México, 1992,
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b): Comparacibn entre México y la Unién Europea™

‘ Mexico
Micras 96.4% 91.2%

Pequefias ‘ 2.7% 8.0%
Medianas 0.7% 0.5%
Grandes 0.2% 0.3%

Fig. 11.2.1a, b: Distribucién de las Empresas por Tamafo.

* Nacional Finenclera e INEGI
LA MICRO PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA: PRINCIPALES CARACTERISTICAS. México, 1992

** ing. Victor Rivera Romay
Apunies de la materia de Planeacion y Control de fa Produccion, 1904,

De este aplastante 98%, el 57.4% cormesponde al sectar comercio, el 31.3% al servicio, el
10.3% a! manufacturero y e! 1% al de la construccién. Geograficamente, la mayor concentracion
se registra en el centro del pals, pero resaltan también ofras regiones (figura 1.2.1b),
distribuyéndose en cerca de 485 ciudades.

Distribucion por Regi6n Geografica*

Centro 21.4 D.F.
Noreste 11.4 Monterrey
Occidente | 11.5 Guadalajara
Noroeste 8.0 Hermosilio
Norte 5.2 Durango
Centro Norte { 8.6 San Luis Potos!
Centro Sur - {13.0 Toluca
QOriente 11.7 Puebla
Sur 8.0 Qaxaca
Sureste 3.2 Mérida

Fig. Il.2.1b

* Nacional Financiers ¢ INEGI
LA MICRO PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA: PRINCIPALES CARACTERISTICAS. México, 1992.

Caracteristicas Generales (las estadlsticas mencionadas a continuacion se obtuvieron de el libro
‘La Micro, Pequefia y Mediana Empresa. Principales Caracteristicas” -ya mencionado en fa
bibliografia-, y los comentarios a ellas son personales)

a) Edad de las empresas:

Micros Pequeitas  Medianas
6 0 mas afios 51% 80% 90%
Ademas, cabe resaltar que casi el 24% de las microempresas tienen sdlo tres afios de
vida, En este factor se reflejan todos los tropiezos y obstaculos que las m-p-m deben enfrentar
para lograr su permanencia en e mercado.
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b) Ubicacién de la empresa (condicién segin propiedad):

Micros
52%

Pequeias
40%

Medianas
52%

local propio

Del 52% de las microempresas la mitad de los empresarios viven en ei mismo focal donde
realizan su actividad. En la pequefia y mediana empresa, la situacion anterior se presenta con
poca frecuencia, ya que s6lo el 5 y 4%, respectivamente, viven en el lugar de trabajo. Esto nos da
una idea, del como inician muchas m-p-m, como proyectos caseros, y en un gran nimero de
veces para ayudar a la economia familiar,

¢) Factores considerados para determinar costos y precio de venta.

Micros Pequeidlas Medianas
ciara nocién de

criterios técnicos

14% 41% 46%

Encontramos asl como hay grandes deficiencias en la cuitura contable de fas m-p-m, ya
que en buena medidad, los precios se fijan en base al costo de la materia fija, sin considerar que
una combinacién de factores intemos, principaimente, y aigunos extemos (como ia compelencia),
nos da la feterminacién del precio 6ptimo.

d) Promocién del producto.

Medianas
56.8%

Micros
84%

Pequeilas
58.4%

presentacién directa

Como podemos apreciar, mas del 50% no efectua ningin tipo de propaganda para
promover sus productos (presentacién directa al cliente) y 10s que Ia reaiizan, lo hacen mediante
métodos tradicionales (periddico y directorio telefénico, principaimente). He agui entonces, una
oportunidad de cambio positivo;para las m-p-m, eliminando su distancia a fos medios publicitarios
(producto de los altos costos o por el desconocimiento de sus beneficios).

) Ampliacién y/o renovacién de maguinaria/equipo/procesos productivos.

Micros
2%

Medianas
65%

Pequedias
56%

si se considera

La principal dificultad para logrario es el alto costo de compra o reparacién, aunque (en
menor escala) se argumenta también ia faita de capacitacién dei personal, la insuficiencia de
oferta nacional, el desconocimiento de cémo hacerlo, la Inseguridad y fos probiemas de
financiamiento. En suma, por largos afos, éste ha sido un factor de rezago para la empresa
mexicana, impidiéndoie compelir en igualdad de circunstancias con similares extranjeros, en
precio, calidad y rapidez.

f) Empleo de maquinania y equipo.

Micros Pequeilas  Medianas
ocupada todo el
tiempo 47.9% 54.3% 56.9%
Asl, se detecta que en un alto porcentaje de empresas la maquinana encuentra tiempos
ociosos durante la jomada laboral. Este constituye un error grave de planeacion y requiere de

tender a la e’iminacion,
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g) Inversién.

: Micros Pequeias  Medianas
materia prima 62.3% 49.7% 40.8%

En la mediana empresa, la mayorla de las ganacias se invierten en maquinaria (47.3%),
atin cuando un 4% reportd no tener ganacias, Es imporiante recordar en todo momento que si a la
empresa no se le invierte y solo se le “exprime” , pronto las ganancias irén en decremento, asi
como el negocio mismo de la empresa tendera a desaparecer. De igual manera, no se debe caer
en la tentacién de crear empresas con instalaciones de lujo que en nada benefician al producto
final, pero que si aumentan su precio al cliente.

h) Mercado

Micros Pequefias  Medianas
consumidor final 72.3% 47.5% 35.2%

La mayoria de las micro efectdan sus ventas al contado, mientras que la pequefia y
mediana lo hacen principalmente a crédito. L.a mediana empresa ademds declar6 tener un 15% de
su produccion dirigida hacia la exportacion. De lo anterior, se desprenden dos observaciones.
Primera, que tanto ia falta de liquidez como las altisimas tasas de interés crediticias actuales,
propician el decremento de lasiventas de la empresa mexicana. Segundo, en contrapartida, hay

una preocupacion creciente por exportar nustros productos, al considerar los enormes beneficios
que de ello se derivan,

I) Financiamiento.

Micros Pequeias  Medianas
solicitaron crédito 23% 53% 48%

En la mayoria de los casos, el financiamiento se obtuvo de la banca comercial; la banca
de desamollo ocupa la segunda instancia y las micfo empresas prefieren solicitar apoyo a
particulares. Por supuesto, la principa! razén de no haber solicitado crédito, no fué el no deseario,
sino argumentos como ias altas tasas de interés, la complejidad de los tramites y e} temor de no
poder pagar. Entramos aqui a un problema de décadas enteras. La banca mexicana no ofrece las
condiciones apropiadas para que una empresa haga uso de un crédito, ya que el dinero “es muy
caro®, impidiendo que las empresas se alleguen de recursos econémicos para invertir en si
mismas. Por lo pronto, la mayoria de las que solicitaron créditos se encuentran *ahorcadas"
porque sus deudas bancarias se han inérementado, en el mejor de los casos, al doble.

}) Satisfaccion del cliente
! Micros Pequeilas  Medianas
cuentan con indicadores 37.3% 87% 81%
sspecificos

' Esto nos habla de la creciente preocupacidn que existe de volver la mirada hacia e
cliente, como parte misma de la empresa, ya que a el se dirigen los productos de la misma.
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K) 2atiSiaCCion dey Ppersofial.

Micros Pequeitas  Medianas

procedimientos miden
satisfaccion 38% 70% 78%

Esta es otra preocupacidn que debe fortalecerse. El personal que labora en ja empresa es
la pieza clave para que todo lo deméds en ella funcione y se aproveche adecuadamente.

Podemos concluir que, en vilud de las carcleristicas de la micro, pequeda y mediana
empresa, el impulso 8 estos se'gmentos representa una verdadera oportunidad para el desarrolio
econdémico de México, de la misma forma en que lo ha sido en otros paises, donde esta
demostrado el papel fundamental de dichos tamafios de empresa en sus economias. Como en el
caso de Italia, donde las empresas de menor tamafio, representan 80% del valor de la produccién
total; mientras que en materia cle exporiaciones, en Japdn las micro y pequeias contribuyen con
un 40% del total (figuras 11.2.1¢, d).

c)Produccién Total*

Relia M Canadé Japén México

d) Exportacion Total*

Kalis Alemanis Japén México

Fig. l.2.1¢c,d

* C.P. Arsenio Diaz Escalante (Director Aéjunto Corporativo de Naclonal Financiera)
Seminario: APOYO INTEGRAL DE NACIONAL FINANCIERA A LA MICRO Y PEQUENA EMPRESA.
Escuela Bancaria y Comerclal, México; mayo 13, 1993.

44



| ] Rasgos culturales y estilo gerencial,

<<Para los hombres :que integran este privilegiado sector, es vital que tengan la
sensibilidad de reconocer los desafios de finales de siglo; la volumag‘ de aceptarios como un reto
propio, 1a visién para jerarquizarios y la capacidad para superarlos>> ",

En primera instancia, echémos un vistazo a la realidad que reflejan las estadisticas, para
después analizar cuales son las perspectivas de mejora que retan al hombre de empresa de los
90's.

a) Edad de los empresarios.

Micros Pequeias  Medianas
31 a 35 afos 14.4% 17.3% 18.5%

Sin embargo, el intervalo de edad de mayor frequencia para los empresarios de la micro
(16.1%) va de 36 a 40 afios.

b) Escolaridad,

- Micros Pequefias Medianas
profesional completa 18.3% 55.4% 63.4%

El 38.3% de los microempresarios, tiene un nivel de escolaridad igual o menor a la
primaria; en contrapartida, el de la pequefia y mediana empresa, es sblo de 52% y 1.9%,
respeclivamente. Asi, a medida que ei tamaflo de la empresa aumenta, ei nivel de escoiaridad de
los empresarios también es mayor. Aun cuando un tituio profesional no garantiza que una persona
pueda ser un buen dirigente, por lo menos, si le otorga en la mayoria de ios casos, una visién més
amplia y el conocimiento de la existencia de herramientas que pueden apoyar al negocio , para en
caso de no dominarlas, acudir al profesional comrespondiente y poder enlenderio y supervisario
adecuadamente,

¢) Administracién.

Micros Pequeias Medianas
lievan registros
contables 76.6% 98% 99.3%

Cerca del 88% de las microempresas son admistradas por sus propios duefos; en tanto
que en las pequedas aicanza el 57% y en las medianas el 42%. El resto es administrado por
profesionales dedicados a dicho ramo. Este punto denota como, en mas de la mitad de las m-p-m
en promedio, el empresario tiende a ser el “todologo” de la compafia, lo que trae consigo en
muchos casos, ia ineficiencia en ciertos dreas y una fragilidad general de ia empresa, ya que si el
empresario falia o no puede presentarse, es muy dificil que alguien mas retome las riendas y
pueda sacar el negocio adelante.

" Roberto Servije
Ensayo de la Conferencia: LA EMPRESA Y LOS DESAFIOS DEL DESARROLLO. IPADE. México, 1977.
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d) Regularizacién y registro.

Micros Pequeilas  Medianas
conocen leyes y
reglamentos 64% 91% 94%

Los dirigentes de las m-p-m que no conocen las leyes y reglamentos dijeron que se debe a
que no tienen acceso a los mismos, no lo consideran necesario 0 desconocen las ventajas que ello
representa; a pesar de esto, los numeros presentados, hablan por si solos, positivamente, sobre la
preocupacion por dominar el terreno en el que se pisa, para poder aprovechar las ventajas que de
la ley se deriven o precaver no cometer faltas a ella.

e) Membresia gremial.

Micros Pequeilas Medianas
agremiados 53% 83% 80%

De los dingentes de las microempresas no agremiadas, el 20% considerd que serfa de
utilidad pertenecer a una cdmara o asociacion. En este rubro, cabe mencionar que muchas veces
se considera la obligacion de afiliarse a una cdmara, como un lastre; he aqui que entonces dichas
instituciones no estan cumpliendo su papel de apoyo a la empresa, cabalmente,

f) Necesidades y disposicion hacia la capacitacion.

Micros Pequefdas Medianas
han recibido
capacitacion 19% 64% 72%

La capacitacion ha sido proporcionada principalmente por despachos contables, camaras y
asociaciones. Ademas, en opinién de los lideres empresanales, la capacitacién en el 4rea de
mercadotecnia es la de mayor relevancia, le siguen la de administracién y produccion. Es
importante seflalar hay una que hacer todavia en este sentido, pues la capcttacion adecuada de
los medios gerenciales propicia un “efecto dominé" en sus sobordinados.

9) Necesidades y disposicién hacia la asistencia técnica empresarial.

Micros Pequefias  Medianas
la requieren 18% 60% 69%

El mayor interés expresado por recibir asistencia técnica, se dirige hacla las éreas de
produccion y control de calidad. Es claro como la gerencia poco a poco se conclentiza més en la
importancia de hacer bien las cosas en lo que respecta a la produccién, pues de ello depende en
gran medida el desempefio de las demds éreas.

La actitud del empresario mexicano hacias el futuro

Aln cuando hay también factores exdgenos, gran parte de los cambios ocurridos en la
empresa, son consecuencia de fas acciones tomadas por los empresarios que, en su diario actuar
por adecuarse a un medio cada vez més cambiante y exigente, deben tener siempre presente la
manera en que habrén de enfrentar el medio. En la medida en que un empresario pueda enfrentar
las condiciones cambiantes -y muchas veces adversas-, con mecanismos de respuesta mas
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efectivos y un alto sentido de h ética'?, podra ajustarse con mayor faciiidad a las exigencias de
este entorno. ;

Para analizar dicho prozeso de ajuste es importante tomar en cuenta !a interaccién que
resulta de todo proceso y, ademas, que e! ajuste es un proceso dinamico (tanto en la perspectiva
de! sujeto como de! medio). Con esta base, podemas decir que los directores de empresa tienen
dos opciones al atender su ajuste a las nuevas condiciones:

1, Enfrentarlo, modificando sus actitudes y esforzdndose por sacarle pravecho.
2. Modificando el medio ya sea directa o indirectamente, mediante motivacion, incentivos
y recompensas a |0s subordinados y con el ejemplo mismo.

El director de empresa, y el empresario engeneral, debe tener por ende muy presente que,
para lograr los ajustes adecuados al cambio, necesita conocimiento de su persona, conocimiento
de su entomo intemo y externo, y capacidad para adoptar una postura adecuada ante los aspectos
positivos y negativos, ya sea en el d&mbito personal, con sus trabajadores o frente a un problema
que amenace los intereses de la empresa.

Asl, tenemos que un punto clave para lograr la excelencia es la forma en que los
empresarios enfrenten 10s camplos que afectan a la empresa.

Cabe destacar ia tendencia que tenemos los seres humanos en aferramos a hébitos que
hemos adquirido y a la resistencia al cambio, pero también es necesarlo sefialar que, en gran
medida, la decision de cambiar y enfrentar con acciones el cambio, depende de! individuo mismo,
de sus caracteristicas particulares, de sus intereses, del gardo de satisfaccion que puedan
ofrecemos los resultados futuros, de io que queremos 0 no, de las experiencias previas que han
quedado marcadas a nivel conciente e inconciente, de la seguridad en nosotros mismos y de la
confianza en la gente.

Ajustarse es una necesidad que todo empresario tiene que considerar, analizando
cuidadosamente los aspectos que influyen en el proceso de relacién con el medio que lo rodea. La
manera eficaz, segun el Dr. Emesto Bolio, en que un empresario debe afrontar el ajuste ante ei
acambio, s mediante e! establecimiento de los siguientes prinicipios:

¢ Dare importancia a lo que se la merece,

¢ Conocer los medios que habré de utilizar para conseguir e! fin, es decir, hay que conocer los
elementos con los que se cuenta, para saber hasta donde podemos llegar, si podemos ¢ no
lograr el fin, con lo que contamos.

ir a la esencia del problema, no buscar altemativas secundarias.

Tener una amplua vision, unhllzar las cosas dessde diferentes dngulos,

Nunca desligar los medios del fin, ya que éstos son la forma de alacanzar el fin.

Distinguir entre el querer caprichoso y el querer real; el primero quiere el fin, pero no pone los
medios necesarios para aicanzarlo; el segundo quiere e fin y pone los medios para lograrlo,
Desarrollar mayor esfuerzo en intensidad y duracion, como quien dice, no quedar espectante
sino esmerarse por lo que se quiere.

® & o O

L 2

Vor Anexc & 2: Codigo de Etica del Empresario.
Bolio y Arcinisgs, Emesto
EL AJUSTE ANTE EL CAMBIO. IPADE. ,Méxlco 1992,



En este sentido, podemos citar las palabras del Lic. Guillermo Martinez Dominguez:
¢ Qué es un empresario?

<<Yo no conozco promotor industrial que viva tranquilo, no conozco un
empresario promotor que lenga un buen dormir, no conozco un empresario con
industria en crecimiento que lleve una vida pldcida y feliz.

El mancjo de las empresas es un arte muy dificil, muy duro para hombres muy
hombres, porque al empresario se le reprocha dentro de sus consejos; se le
reprocha en el esfuerzo social, para que cumpla con normas y esténdares de
calidad; se le reprocha en el forcejeo de las negociaciones obrero-patronales; se le
reprocha para que baje precios; se le reprocha para que no agote su paciencia, ni
fuerza de resistencia y no venda a un competidor extranjero; se le reprocha que no
vaya al paso de la tecnologfa; se le reprocha que tenga dinero y se le reprocha que
no lenga el suficiente capital para ser el mejor empresario del mundo; se le
reprocha que no pague suficientes impuestos; se le reprocha que regatee salarios;
se le reprocha que no crezca al ritmo de la imaginacién de la gente que no sabe de
industrias ni de empresas. Al empresario generalmente se le reprocha hasta que se
le destruye.

He visto empresarios en sesiones de consejo de administracién, después de
muchos afios de servir a sus empresas, casi con conciencia de culpa por no haber
satisfecho las exigencias, especialmente, de los recién llegados. Hacerse
empresarios es escoger una profesion dificil e ingrata. ;Seremos capaces de
reconocer su valor y cuénto lo necesitamos?

México necesita empresarios. Necesitamos muy buenos empresarios, requerimos
muchos buenos empresarios, el Estado Mexicano tiene que ayudar a formarlos, a
defenderlos, a mejorarlos y hacerlos triunfar; porque los empresarios son
indispensables en la creacion de trabajo y produccién.

Los empresarios, a través de las fabricas, de los centros de trabajo, son los mejores
vehfculos para redistribuir la riqueza. Las empresas son la mejor garantia
también, para que los pafses progresen y se desarrollen equilibrada y
democriticamente, coordialmente entre sus habitantes.

Cada proyecto es una angustia, cada empresa es un centro de conflictos, pero
cada proyecto es un reto, y cada empresa es una responsabilidad, ojald haya en
México més y mds buenos empresarios.>>

México necesita mas que nunca de lideres capaces y blen preparados, pero también
humanos y preocupados por Sus subordinados, por propiciar ambientes de armonia y de
superacion, de seguridad industrial, por no fomentar actitudes empresariales desleales o caer en
sobornos o en “desvio® de fondos o en incursionar en negocios deplorables -como el de la droga-;
lideres concientes de sus responsabilidades como representantes de la empresa ante la sociedad,
preocupados asi por la pobreza, por los discapacitados, por los problemas ecolégicos, por la
delincuencia y la juventud, por la Imagen del pais que les da la oportunidad de desarrollarse en
una posicién envidiable, precisamente, la de ser lideres.
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4 El trabajador.

Es momento de que lz2 empresa mexicana actle no sélo para obtener beneficios a nivel
macro, reflejados dnicamente en indicadores econémicos incromprensibles para las mayorias,
como el de la bolsa de valores. La empresa mexicana tiene también un compromiso muy fuerte
con “los mas pequefios de sus hijos”, con los trabajadores, aguellos que dejan su vida entera en
ella, para recibir una misera recompensa que no les alcanza ya, ni para vivir al dia.

En el libro Cultura de la Efectividad ", como Inicio de una discusién sobre la modernidad
mexicana, los autores seflalan que el momento actual de nuestro pals implica el enfrentamiento
de dos paradigmas, es decir, el enfrentamiento entre dos Méxicos distintos: el moderno y el
subdesarrollado.

Este enfrentamiento es claro y colidiano, Y es aqul precisamente donde radica la
Importancia fundamental de ia empresa, y se hace entonces necesario relomar su concepto
integral: la empresa existe para hacer dinero, y de ello se derivan muchos ofros preceptos
tangibies, como el de lograr buenos productos y servicios para atraer esas utilidades; pero la
empresa también se convierte en el segundo hogar del individuo, porque éste, ademas de
satlsfacer sus necesidades a través de ia percepcion monetaria que gana por su trabajo, logra en
ella superarse y aprender; porque dentro de ella se relaciona y convive con otros seres humanos,
porque a través de su trabajo y de estas relaciones se comparten valores, creencias y costumbres
de amralgo nacional; porque en un ambiente de trabajo sano, el trabajador se pone la camiseta y
hace suyos los retos de la empresa y comparte también sus triunfos.

Es de esta manera como se puede rescatar esa definicién original de la empresa
contribuyendo en el émbito nacional a reducir esa distancia entre los mexicanos que de verdad
viven con la moderidad y de aquellos que sélo conocen la parte de! subdesarrolio, al generar mas
y mejores empieos, ai compartir con las bases aquellas utilidades que obtuvo gracias a la
panticipacién de las mismas, elevando ei nivel de vida de las mayorlas, a pugnar por hacer de ese
segundo hogar, un lugar mejor en el que al trabajador le den ganas de continuar por muchos afos,
porque se siente parte de é!.

Tipos de Problemas Laborales*

Fig. I1.4a

* Ing. Victor Rivers Romay
Apuntes de ls materia de Planeaciin y Control da la Produccidn, 1094,

' instituto de Efectividad Xabre
CULTURA DE LA EFECTIVIDAD. México, 1991,
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Es esta la tnica forma también, de romper con esa parte de la idiosincracia mexicana que
nos ata a problemas empresariales como el alto ausentismo o la prominente rotacién de personal
(figura 11.4a), que nunca se resolveran Gnicamente con recursos tales como estimulos econémicos
o talleres de motivacién. Sélo si éstos van acompailados de acciones permanentes y de fondo
-como las mecionadas en el pimafo anterior-, tendremos cambios profundos en la manera de
conducirse del trabajador mexicano, -que aplicard su ingenio, su vitalidad, su calidez, su

hospitalidad y su alegria Inherentes a nuestra hermosa cultura- para beneficio personal,
empresarial y nacional,
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.5 La concepcién ecolégica,

En junio de 1992, directores de 48 corporaciones multinacionales que conforman el
Consejo Empresarial para el Desarrollo Sostenible, se reunieron en Rio de Janeiro y emitieron un
documento denominado *Changing Course”, La principal conclusién de éste fue: <<Un desarrollo
econdmico sostenido depende ahora de una mejora radical de 1as interacciones entre empresa y
medio ambiente>>.

E} cuidado ecolégico ha sido una cuestion de responsabilidad, mas que de cualquier otra
cosa, desde que se nicié la era Industrial. La falta de esa responsabilidad se ha dejado notar con
una fuerza incalculada en los ultimos afios. Los perjuicios, pensabamos, los sufrirfan las
generaciones posteriores; pero el destino nos alcanzé, Es tiempo de pagar las consecuencias. Si
hoy todas las empresas no se lo proponen, no se podrd consegulr una Economia Ecolégicamente
Sostenible. Implicando costos elevados y altos iesgos de error, los retos que ello impone son:

Reducir ia contaminacion,

Mejorar ia gestion de los recursos,
Renovar las industiias actuales.
Impulsar sectores industriales nuevos.

Pero es un aspecto que no puede postergarse por mas tiempo y para mantener un
equilibrio ecologico, es necesario apelar a distintas voces: ia de la industriay ia del gobiermno
-principaimente-, a través de dirigentes concientes, ya que son las personas y no las instituciones
las que deciden el curso de accién de las mismas,

Responsabilidad de los empresarios. Su papel en el deterioro -0 recuperacion- del
medio ambiente es decisivo. Es importante que tengan en cuenta que pensar en la ecologia es
Invetir en su propio futuro. Esto ya lo han comprobado empresas mexicanas como los productores
de la conocida marca de leche Lala, que se encuentran trabajando en estos momentos en
reutilizar sus envases como combustible, ya que descubrieron que el material con el que estén
hechos tiene un poder calorifico formidable. Con el tiempo plensan cogenerar su propis energia y
dejar asi de depender de cualquier compafiia de luz. Este avance tecnolégico iré acompafiado de
una campaia publicitaria de tipo ecolégico, en la que se invite a la gente a reunir sus envases ya
vacios y llevarios a centros de acopio (colaborando & reducir con eflo la cantidad de basura
desechada por casa) donde obtendrdn alguna promocién o descuento. Podemos citar también el
ejempio de Bimbo al introducir automéviles eléctricos y de combustién por gas para armar sus
flotillas de distribucién de producto.

Es importante sefialar que si dentro de la empresa se mantiene un ambiente pro-ecologia,
los que laboren en ella se llevardn esta filosofia a sus casas, multiplicdndose los efectos positivos.
Para lograr motivar & nuestro personal en este sentido, es necesario recurrir a la motivacion
trascendente: hay que apelar ai sentido de responsabilidad de los demas, al respeto a la dignidad
humana. Y esto, claro, comienza con un buen ejemplo desde la cabeza. Los lideres de la empresa

no deben caer en pagos de sobomos o ningln otro tipo de corrupcion para evadir los estandares
con los que deben de cumplir sus desechos,

Responsabilidad del gobierno. Deberd tomar medidas de politica econémica que
interioricen @ las empresas los costos sociales por contaminar (regulaciones, impuestos
ecologicos, auditorias ecoldgicas, elc.). Esto conllevard a las empresas inteligentes a buscar
altemativas, promoviendo la investigacién cientifica y tecnolégica, que dicho sea de paso, tanta
falta le hace a nuestro pais. Pero no sélo se trata de castigar cuando no se cumple, sino de
proponer también participacién de los beneficlos a las empresas y al personal de linea de la
empresa. Por otro lado, sera necesario que el gobiemo olorgue apoyos temporales o incentivos a
aqueilas empresas que asi lo requieran, para poder instalar sus propias plantas cogeneradoras o
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bien de tratamiento de desechos o, en el ltimo de los casos (ya que es una solucion pasajera),

para relocalizar |a planta.

México debe hacer mas eficientes sus sistemas de conversion y distribucién de energla;
las pérdidas son muy grandes debido a la tecnologia obsoleta con que se trabaja aln en muchas
partes de la Republica (figura 11.5a). Nuestro pals debe concientizarse en todos los sectores y a su
vez, responsabllizaros todos por hacer un mejor uso y sacarle el mayor provecho a toda la
energia con la que tenemos contacto, no sélo la eléctrica. Ademas, existen allernativas de
obtencién de energla y las Ingenierias son responsables principales de hacer los cambios
necesarios para poder tener tecnologias limpias. Recordemos que “la energia no se crea, ni se
destruye; unicamente se transforma” (figuras I.5b y c).

!
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Fig. 11.5a: Balance Energético de México*
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Y si nos detenemos un poco mas en estas reflexiones ecolégicas, nos daremos cuenta de
la magnitud de la oportunidad para desarrollar nuevas empresas, o bien, nuevas areas dentro de
la misma empresa, ya que hay que pensar en equipos de tratamiento de residuos urbanos e
industriales, en servicios de tratamiento de residuos tdxicos, en el redisefio de equipo industrial
basico, en la creacion de nuevas industrias sustitutas, en estudios de Impacto ambiental, en fin.

Debemos pensar que, lamentablemente, nuestro pals ocupa en la actualidad uno de los
primeros lugares en contaminacién ambiental y no somos un pals “primermundista”; la pregunta
obligada entonces es: ¢Qué pasara con México cuando reaimente logre la industrializacién?. El
cuidado del medio ambiente es un asunto serio que no puede ni debe verse mas como un gasto, ni

tampoco posteruarse mas. Hoy, <<|as empresas que dejen de invertir en el futuro, pueden
quedarse sin ¢i>>".

" Raimond-Kedihac N., Sergio, et al
Cuadros de Apoyo 8 la Conferencia: ECOLOGIA Y EMPRESA. *RETOS Y OPORTUNIDADES". IPADE México, 1994,
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COROLARIO

El camino de transicién hacia la democracia, asi como de una economia cerrada a una
abierta, es largo y sinuoso. Palses como México, necesitan la ayuda y el entendimiento de sus
socios al realizar dicha transicién hacia la democracia y la libre economia. Después de todo, la
democracia es mucho mas complicada que el autoritarismo, asl como la libre economia requiere
de esfuerzos muchisimo mayores, que seguir con la economia cerrada. Al respecto, el periodista
Michael Elliot, de la revista estadounidense Newsweek, expresa upa acertada analogia:
<<QObservar @ México ahora, es como observar @ algulen vomitando. ES desagradable para el que
observa, peor aun para la victima, pero es la Gnica manera de sacar el veneno del sistema>>,
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Ademds de |a contaminacién atnosférica, debe preocuparnos, by excesiva acumulacién de residuos peligrosos y
clabatimicntoy comaminacion de los manios fredticos, como factores principalesdel deterioroambicntal, ligados
al desarrollo industrial, aunque se reconoce que l explosion demogrdfica y el deroche en el uso y consumo de
los recursos naturales (renovables y no renovables) amenaza limitar, seramente, fa evolucidn de la llll_p_r anidad,
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» Busca el valor
"La [eCI'IOZogl(l pll@d@ (l.}"l.l(/(ll' La empresa debe enfocarse a encontrar aquellas
. acciones que satisfagan las necesidades de sus clien-

a lOS pequeﬁOS C()I’I/I])Clid()l'C’S tes, tanto internos como externcs, tratando de an-

ticiparse a sus expectativas, de manera que su producto

a gClnarleS a IOS gl.g(”'lf(fS. **  sea apreciado por él, debido a que es su definicidn de
CO” Un p}'()CC’SO d@ t0ma d@ valor lo que determina los planes de la compania. De

igual manera, sise desea atender realmente los deseos

d@CiSiO"leS ,ndS I(ipldO, ][[S del cliente, la empresa debe de ser flexible.

Motlvar adecuadamente

CO"npaﬁl/aS pequeﬁas pl«l.ed(fll La empresa debe promover que sus empleados
: realicen sugerencias, pues ellos representan la mejor

usar Su t(fCIlOlogia para fuente de informacion para mejorar, pero es importante

que por ello reciban una retribucion, tanto moral como

COIIU‘G?'I'@Star laS economias econdmica, ya que ellos cooperarian si su recompensa
df’ esca l(l d(f laS gl'a}'ld(‘fs es su seguridad en el trabajo, pero cooperarian mas si

- N - : Aac‘iic"iqnalmeme recibieran una can'tidad de dinero.
comparias.": BussinesWeekREFORMA ™ Afima Payve que
21 de noviembre de 1994. Martes 2 de ab México necesita
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s 051.0.- MEXICO BEQUIERE AUMENTAR LA
APARTE del asunto a discusién de si un grupo de empresarios, de (ransparencia de sus procesos de

dirigentes sindicales, y de una organizacion campesina, reunidos (acisign en las reformas estructu-
con varios funcionarios, estdn facultados por si o por delegacion
legal para decidir acerca de aspectos tan variados, como fijacion de d N :
salarios, establecimiento o exencién de impuestos, agonizando ya el mes J"“‘f‘ ((‘:“"}deol"‘y(’ 'i(&'cf‘.‘,“t‘lr,"o “l
de: octubre, esos personeros firmaron un documento al que de-neraldela Organ rucion pard i
nominaron Alianza para la. Recuperacion Econémica, Cooperacion y el Desarrolio Eco-
Esta reemplaza al Programa para Reforzar el Actierdo de Unidad ndmico (OCDE). ‘

para Superar Ja Emergencia Econdmica, del 9 de marzo; al Acuerdo de  [in entrevista con REFORMA,
Unidad para Superar la Emergencia Econémica, del 3 de enero de este apunté que esa transparencia s
afio; al Programa de Emergencia Econémica, del 29 de diciembre de pocogyria para aumentar la efica-
1994; y, por su puesto, al iltimo generador de millones de pobres y muy cia v equidad de la ec v
. i A ; ay equidad de la economii me

pobres, y de menos ricos mds ricos, el Pacto para el Bienestar, la xi ('zina,

: viemes 1de {1994, El novenog ; i .
2 < EL UNIVERSAL Prvesa 5“""‘"! diciemte do 4995 |a escogido como Remuneraciones:reales por persona
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la economia del IMSS etz

rales que lleva a enbo, considerd

Genaro Borrego Estrada advirtié que, de no aprobarse lainiciativa de &uut| - | i A
reformas a la ley el IMSS, el Instituto tendrd nuevas y mayores di- 1987 To1994  1995%
ficultades financleras, incluso precisé que fa crisis comienza a re- ___*™Enero-agosto * Estime
fleljarse de tal manera que al término de este afio habra un remanente
"simbélico" de apenas 400 millones de nueves pesos. anale o

Al referirse al temor de algunos grupos por la privatizacién de las Senala el COIIS(,]O MGX

pensiones, aclard que con la creacion de Administradoras de Fondos de ‘ que (}l fllt]mo ciclo del H
Retiro (Afores), el IMSS no pretende desvincularse de su responsa- | VA e =

bi:idad, ni tampoco dejar a otros el total control de las cuotas ju- | los 4’ 77 1, 358 sacos
bilatorias. '

Crece 14% la produccion de café
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La Polmca de

I aiio de 1995 marcd, en lo electoral, el retorno a
la legalidad, al respeto al voto, al fin de las con-
certacesiones. El Presidente de la Repdblica cum-
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MEXICOYLA
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NION EUROPEA

plié con su palabra de no intervenir en los 16 g

Un sector que atrae

procesos electorales que se cfectuaron en el pais.

Al final del oo se puede afirmar que, aon con algunos
problemas. no hubo una sola eleccion que se resolviera bajo
la mesa o fuera de 1 legitimidad que estableeia a voz de los
votos. Los comicios se apegaron a derccho y los acuerdos
extramuros quedaron atris.

Amén de las rencillas personales v de grupo que ensom-
brecieron la vida politica, no hay duda de que el Acuerdo g
Politico Nacional del 17 de enero, suscrito
entre el gobiemo federal v los partidos po-
litcos ~PRD. PT, PAN y PRI-, significd
tambicn cierio avance en la democratizacion |
del pais, aunque ninguwao de los nueve pun-
tos del acuerdo hay sido cumplido atin, !

Empero, resultd aleniador el retomo a la
mesa de negociaciones hacia ta constroc-
cion de Tu reforma del Estado y. con ello,
una reforma electoral que' garantice transpa-
rencia ¥ certidumbre ¢n los procesos fede-
rales venideros.
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ala graninversion

Por Roherto Aviles

n México, las telecomunicaciones no alcanzan atin un ni-
vel de desarrollo que satisfaga plenamente las demandas
de la poblacion y, es asi como se conforma un sector en ¢l
que los inversionistas pueden encontrar un fruetifero mercado.

La participacion cada vez mds intensa de la inversion extran-
Jeraen la estructura productiva nacional, la diverstficacion de
los mercados y las fuentes de financiamiento internacional, son
fuctoves que obligan politicas que ayuden a Ja incorporacion de
huevas teenologhias y ali amphd(‘lon de los servicios.

La apertura comercial hizo evidente el rezago en este seelor
ya nivel internacional se cataloga a México entre los pafses con
infraestructura de telecormmicaciones insuficiente,
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Capitulo I1I

<<Progreso es una buena palabra, pero el cambio es su motivador
y el cambio tiene encmigos>>

Robent Remnedy



Capitulo lll. Reingenieria: Respuesta Unica al Reto de la Velocidad
de Cambio.

El ingreso de México al dinamismo globalizador, en medio de un ambiente interno de
grandes desiguladades Sociales y serios problemas politicos, ha supuesto una etapa de
transformacién, que se ha convertido en crisis. Esto implica |la necesidad de acelerar el proceso de
modemizacion y de madurez politica, cultural y productiva, pero esta “aceleracién’ no se logra con
la simple firma de tratados comerciales inlemacionales. Y por si esto no fuera suficiente, el
problema se complica al agregar un reto: la velocidad de camblo. Renovarse (jy rdpido!) o morir.

Una vez, hace muchos afios, todos los cheques eran verdes y todos los Fords eran negros.
Y no hace mucho, sI habla “problemas”, las compaflias (en especial las mexicanas) lograban
equilibrar sus ganancias aumentando el precio del producto en cuestion. Otras, perdian la
dimensién del concepto original del negoclo y comenzaban @ “jugar” con el dinero, convirtiendo al
departamento de finanzas en el mas impontante, en vez de concentrarse en sus departamentos de
produccién y de servicio. La apertura comercial impuso enormes presiones en el desempeiio de
las empresas: competencia, mercado, clientes, acclonistas, empleados, etc. En México, la ya de
por sl dificil situacion, empeor6é debido al desplome de la economia (diciembre '84), que ha
Impuesto ain mas fuertes presiones a las empresas (elevados costos de capital y fajta de
certidumbre cambiaria, por ejemplo), sumergiéndolas en un ambiente general de incertidumbre,

Dichas presiones se traducen en relos, la empresa debe maximimizar el valor desde la
perspectiva dei cliente:

Calidad +- Seyvicio +- Flexibilidad

Valor

Costo +- Tiempo

donde:

Valor: Satisfaccién el cliente

Servicio: Ir més alld de las expectativas del cliente
Fiexibilidad: Adecuacién a las condiciones del mercado
Costo: Precio justo

Tiempo: Cultura de la rapidez

Fig. llia: Ecuacién del Valor*

* Coopers & Lybrand Consultores, S.A.de C.V.
Seminario: LA REINGENIERIA DE LOS PROCESOS DEL NEGOCIO. México, Nov. 1995,

Y los enfoques tradicionales no han funcionado, en un gran nimero de casos, como se
esperaba. Las fallas persisten:

* Los “recortes’ no mejoran el desempefo competitivo.
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« Lafuerza de trabajo no se ha involucrado por completo, restringiendo sus contribuciones.

o Los programas de mejora han sido responsabilidad de alguna funcion, en vez de la Direccion
General. ‘

» Lasfortalezas financieras son mas aparentes que reales.

« La automatizacién exige una inversién monetaria demasiado fuerte para la empresa promedio,
y muchas veces no revir: s resultados “prometidos® o deseados por una incorrecta
aplicaciéon de los mismos.

+ elc.

Ademés, el enfoque de organizacion tradicional de las empresas, basado en funciones,
crea barreras a las necesidades del cliente:

[Marketing }+{ Ventas | Manufactural- Investigacién y Desarrollo |+ Distribucién |~ Finanzas |

Desarrollo de Nuevos Productos >
Administracion de las Ordenes >
Fig. b

Lo que reaimente se necesita es visualizar a la empresa como un todo para afiadir valor a
través de sus procesos esenciaies. Se trata de ver a la empresa como un sistema; <<La empresa
no es meramente un organigrama, con todos los depatamentos luchando por metas individuales
(ventas, ganancias, productividad). Es una red de gente, materiaies, métodos y equipo, trabajando
y apoydndose mutuamente por una meta comin>> decia Deming.

LSerla entonces cierto que el cambio se dard por ia via de la destruccién creativa?, Lo
sera factible que las empresas tradicionaies se adapten a ios nuevos moides acelerando la
innovacién dentro de sus propias culturas corporativas?’

La respuesta es si, si es factible. Las empresas mexicanaa si pueden adaptarse
exitoaamente al nuevo entomo, siempre y cuando interpreten correctamente los vientos de
camblo. Se requieren nuevas soluciones porgue las condiciones, las circunstancias y las reglas
son nuevas (cambio paradigmético); el “juego” intemacional de los negocios lo irén ganando
aqueilos que posean una mentalidad maés globalizadora que nunca (figura liic). Esto tiene varias
implicaciones: capacidad de reaccién inmediata, una gran habilidad para hacer *virajes violentos" -
y a veces en sentido contrario-, flexibilidad, agiiidad para visualizar las oportunidades -sin caer en
ia burocracia estructural-, en fin.

! Ochoa Torres, Miguel
Nota técnica: FUTURO: ;| ADIVINARLO?..., 0 FORJARNOSLO?. IPADE. México, 1993.
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Si la Q_o”s Qoqce hubiera |ogmclo el mismo progreso que las computadoms en log

Ultimos treinta afos:

& \/elociJaJ deimg: 64,3730 km/]'m

& [Kilometraje: 1750755 km/! l l
& Mantenimiento: Cac;a 100 afios -_J
& Tamaﬁo: 28.3 dm® —C —__——C

L) CapaciJaJ: 12,000 personas

& Peo 0.23 g

& Precio de venta: $40.00 (U.S. Do“am)

Fig. lilc: Cambio Paradigmaético.

Asl, la empresa mexicana de los 90's tendré que dar cumplimiento a objetivos que, en

mads ocasiones de las que nos imaglnamos, serén antagénicos y contradictorios?, por ejemplo:

Pensar estralégicamente e invertir de cara al futuro, ...pero no pemmitir que eso nos lleve a
bajar la rentabilidad actual.

Tener mentalidad empresarial y asumir riesgos, ...pero ‘asegurarse’ de no fallar. O dicho mas
coloquiaimente, como lo afirma Wemer Breidtschwerdt, de Daimier Benz, a sus subaltemos:
<<Tenemos que aprender a ganar sin tener todos los ases en ia mano>>,

Conocer perfectamente cada detalle del funcionamiento del negocio, ...pero delegar mas
responsabilidad a terceros.

Apegarse a las regulaciones del pals de residencia, ...pero estar preparados para enfrentarse a
la competencia intemacional cada dia més agresiva. v

Dedicarse apasionadamente a visiumbrar el negocio a futuro, ...pero a la vez, comprometerse
a sacario adelante en el presente, etc, '

Hay mucho que hacer y poco tiempo para hacerlo. Y los recursos no abundan. Hay

muchas oportunidades en el mercado mundial, pero muchas empresas participando en esta
caceria. Y, sin embargo, es factible salir exitoso. La pregunta entonces es obvia: 2cémo?...

2 Moss Kanter Rosabeth (profesora en Harvard Business School y autora de libros como "When Giants leam to dance”)
citada por Migue! Ochoa en su articulo FUTURO: (ADIVINARLO?...,© FORJARNOSLO?.
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.4 Visién general de la Reingenieria,

La interrogantes estan en el aire: ;cémo pueden las empresas mexicanas responder al
cambio, sobre todo cuando éste se estd dando de manera vertiginosa?, ¢cémo aumentar la
calidad?; ¢ cdmo reducir costos?; ¢cémo recuperar la inversién?;... La Reingenieria se presenta
en México, més alld de exageraciones publicitarias, como el arma apropiada para combatir en
este torbellino de crisis y apertura comercial y salir victoriosos. Su ventaja radica en la rapidez de
respuesta que es capaz de dar y, puede incluso complementarse con otras técnicas. Asl, con un
correcto anélisis para su adecuacion al caso mexicano, se constituye como el camino 6ptimo que
asegure la permanencia exitosa en el mercado mundial de muchas empresas mexlcanas (con o
sin problemas).

Todas las razones expuestas hasta el momento, dan la pauta a estar seguros de que la
necesidad de cambio es imperativa, como lo sefiala el profesor Chrristopher W. L. Hart del IPADE:

Cambio ‘mperativo= [Qazones de Caml)io + Aceptacion de la Ur\gencia

p————

Y esta abrumadora necesidad se vuelve una “ventaja”, porque la gente generalmente evlta
el cambio si no percibe una fuente obligatoriedad del mismo; solemos aferramos a lo que parece
maés seguro. Luego, una fuerte imperatividad hacia el cambio, conduce a resultados éptimos en
cuanto a disposicién y compromisos de ia gente se refiere. 8i la pregunta es el cémo responder
a la imperatividad del cambio efectivamente, debida sobre todo, a la rapidez con la que éste
se da en nuestros tiempos, ia respuesta es la Re/ngenieria.

Respondiendo con la rapidez necesaria para nuestros tiempos, el objetivo principal de la
Reingenieria se cumple, maximizando el valor pare el cliente (ver figura Ili.1a), recordando que no
son los productos, sino los procesos que los crean, los que levan a las empresas al éxito a la
larga. Conviene en este momento, revisar su definicion formai y derivar de ahl algunas
conclusiones.

<<La Reingenisria es la revisién fundamental y el redisefo radical de procesos (esenciales),
para alcanzar mejoras espectaculares en medidas criticas y contemporéneas de
rendimiento, tales como costos, calidad, servicio y rapidez.

Estas mejoras espectaculares se logran a través del redisefo del proceso que es
sistemético, comprensivo y creativo. Todas las entradas, actividades y salidas
interconectadas del proceso son analizadas.>>*

!
El primer elemento que saita a la vista, es el de Mejoras Espectaculares Al utilizar ia
Reingenieria, se busca mejorar radicaimente a la empresa, pasando por encima de bitdcoras,
puestos de trabajo, costumbres y regias escritas y no escritas, para obtener un elevado incremento

en la percepcidn de valor del cliente y con ello una mejora elevada también en la percepcion de
utilidades.

El segundo elemento clave se encuentra en los llamados Procesos Esenciales. Un
Proceso Es3ncial de un negocio, es un conjunto univoco de actividades ligadas, que responden a
ciertos eventos externos para crear valor para €| gliente. y con ello su satisfaccion (que tarde o
temprano implica leaitad, mercados, diyidendos, crecimiento,...). Es probable que, en la mayoria

3 Hammer, Mictael y Champy, James
REINGENIERIA. Editorial Norma. México, 1994.
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de los casas, haya que desbaratar varios procesos existentes para armar uno nuevo que
conjuntard, precisamente, todas las actividades esenclales que sus antecesares englobaban.

Esta *filosofi ia practica para lograr mejoras radicales, a través del redisefo de
procesos esenciales™, exige la utilizacién de los conocimientos operacionales, técnicos y de
negacios, con un Enfoque Unificado.

Entra aqui el tercer elemento clave. El Enfoque Unificado es el contexto fundamental en el
cual una organizacidn realiza su negocio (figura lil.1a). Dentro de este enfoque, es de suma
importancia crear una cultura organizacional que fije objetivos individuales que converjan en el
logro de los objetivos del negocio. Un error que suelen cometer muchos jefes y/o gerentes de area
es el de visualizar a sus departamentos como “Unicos", pero ¢de que servira que una armadora de
automoviles coloque motores perfectos, si la lamina de la carroceria deja mucha que desear?

Extemamente, el enfoque unificado, actia para sltuar a la empresa en su entomo,
investigéndoio, influyéndoio y hasta moldeandolo, para estar siempre un paso -muy amplio-
adelante de la compelencia.

| Estralegia y Estructura IJ [[Geme, Cullura, Competencia Nacional e lntemacionalﬂ

/

[lRequerimlentos y Expectativas del Mercadoﬂ

[ AN

[lProcesogy Procedimienlos]] ﬁecnologia e Informética]]

Fig. lil.1a: Contexto de la Empresa.

Es importante ademds, tomar muy en cuenla la visién y la estrategia. La visién fija la
direccidén en ia que la empresa se debe mover. Las estrategias forman los cimientos del cédmo
vamos @ lograr esa vision, es decir, hay que utilizar el pensamiento estratégico® <<El
Pensamiento Estratégico empieza con la reflexion de la naturaleza mas profunda de nuestra
mision y en los retos centrales que ésta presenta. Se desarrolia con un entendimiento de enfoque
y de tiempo. El enfoque significa conocer dénde concentrar nuesira atencidn, entendiendo lo que
es verdaderamente esencial, lo que es secundario y lo que no podemos Ignorar sin poner en

riesgo el éxito del negocio. Entendimiento del tiempo significa tener un sentido de la dinamica
presente>>,

De manera muy especial, para lograr el cambio deseado, es necesario tomar en cuenta ios
recursos humanos, \a gerencia -y la comunicacidn enire los mismos- y el papel que, para lograr ia
coordinacion y el 6ptimo desempefio de éstos, juega la informética, y muy especificamente, la
tecnologla de informacién -Ti-. Todo esto a la luz del modelo sistémico del Diamante del Sistema
de Negocios (figura {1§.1b), en donde se concatenan los Procesos del Negocio, que determinan los
Oficios y las Estructuras Organizacionales y que requieren de Sistemas de Administracion que
evallen y recompensen la nueva manera de llevar a cabo el trabajo, los cuales ayudarén a forjar
las creencias y comportamientos acordes a la nueva Cullura Organizacional, utilizando a la
Tecnologia como habilitador clave, apoyando, enlazando y alineando todos los aspectos del
sistema de negocios, todo en busca de la Satisfaccién del Cliente,

* Definicion personal de Reingenieria
El concepla de Pensamiento Estratégica fue definido por Peler Sange.
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Como consecuencia, cuando un praceso se ha redisefiado, el organigrama se ha aplanado
-ya que se visualiza a la empresa como un sistema horizontal y reconociendo al cliente como
parte de él-, las unidades de trabajo se han alterado, el rol del trabajador se ha madificado, la
preparacin para realizar un trabajo y el trabajo mismo han cambiado, y las acciones dentro de la
empresa han pasado de ser simples actividades a logro de resultados en beneficio del cliente.

La Reingenierfa entonces, es un cambio paradigmdtico. Hay que romper con lo
establecido; sin embargo, “el problema no es romper con las estructuras, sino saber que
hacer con los pedazos®. Pero evitar el correspondiente mledo a lo desconocido, el miedo al
cambio, constituye un verdadero reto, especiaimente en nuesiro pais y @ todos niveles.
Recordemas por ejemplo el fitulo del libro que Manuel Camacho publicara hace poco méas de un
aflo, a la luz del cambio de sexenio: *Cambio Sin Ruptura”, esta aseveracién no necesita de una
opinion especializada para ser desmentida no sélo en el contexto politico, sino en el amplio
sentido general. Nuestra experiencia humana nos dice que para lograr cualquier tipo de cambio,
hay que atravesar por una etapa de transicion, que generalmente es *dolorosa”; pero en la medida
en que nos enforzamos y aprendemos de la ardua senda, nos encontramos mejor preparados para
seguir adelante: <<Quién quiere nacer, tiene que romper el mundo>>, decia Herman Hesse.

Asl, las cabezas de Importantes y famosas organizaciones empresariales se han dado
cuenta de ia Importancia de “empezar de nuevo®, aceierando el crecimiento del movimiento de la
Reingenieria en los negocios. Exitos notables han sido alcanzados (8l redisefar una 0 varias de
sus plantas o divisiones) por empresas famosas a nivel mundial tales como:

+' American Express
+! Bell Atlantic
¢ BellSouth
¢ Capital Holding
¢ Camier Transicold
Q‘ Coming Asahi Video Products Company
¢ Chrysler
¢ Dun & Bradstreet Europe
Ford Motor Company
General Motors
Halimark
Hampton Inn
{BM Credit Corporation
Jordache Jeans
Kentucky Fried Chicken
Kodak
McDonell Douglas Transport Aircraft
Mellon Bank Corp.
Mutual Benefit Life
! Navistar Intemational
OSRAM Sylvania
Procter & Gamble
~ Schlage Lock Company
Taco Bell
The Medical Center
Wal-Man
Etc.

00—0-90040000000000000
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En México, el uso de la Reingenieria se acrecenta, de manera que grandes empresas han
aplicado ya el redisefto a sus procesos y muchas otras se encuentran en vias de hacerio. Tal es el

caso de:

OOOOOOOOOOOO.Q,OOOOOOOOOOOOOOOO

Bancomer

Bankerstrust México
Bimbo

Bumex

Cemex

Cervecerfa Modelo
Citibank México

Coopers & Lybrand Consultores
DHL

Elekira

Enco

E-Trac

Ford Motor Co. México
General Motors México
Hayes Wheels de México

- Industria Eléctrica de México (IEM)

Lilty

Mc Donald's de México
Nissan Mexicana

Pemsa

Procter & Gambie México
Promeco

Seguros Monterrey Aetna
TF Victor

Velcon

Vips

Vitro

Wal-Mart México

Etc.

Con ello, dichas corporaciones le llevan una buena ventaja a su competencia; si ésta sigue
‘dormida’, lo més seguro es que nunca elimine la diferencia y, por ende, séio consiga eliminarse a

sl misma.

Es pues la Reingenieria una filosofia préctica que ofrece fabulosos resullados, pero todos
con una rapidez no alcanzada por otros métodos. Tengamos presente que ia Reingenieria es la
forma americana de responder a sus competidores -sobre todo nipones- décadas adelantados, sin
tener que recorrer las comrespondientes décadas, porque de esa manera, obviamente, la diferencia

nunca se eliminaria,
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it.2  El papel del Ingeniero industrial y su importancia dentro de la Reingenieria.

La profesién de Ingenieria Industrial, encargada de el disefio, mejoramiento e instalacion
de sistemas integrados de gente, materiales, equipo y energia, se encuentra en una pasicion
privilegiada para lograr dirigir con éxito la Reingenieria de un negocio.

La Ingenierla Industrial es <<la rama de ia ingenieria que integra, transforma y optimiza {a
energla de los sistemas de actividad humana, conformada ésta por recursos humanos, materiales,
econdmicos, energéticos y de informética, para incrementar ia productividad con calidad y generar
un bienestar compartido para cuaiquier empresa (industrial, comercial o de servicios) que nas de
una mayor competitividad y un mejor nivei de vida>>®, De ahi que se considere ai profesional de
esta drea, como un integrador que se vale de los conocimientas especializados de la propia
ingenieria y de otras ramas del saber humano, como ia fisica, la quimica, las ciencias econémicas
y sociales, y de sus habiiidades matemético-computacionales, junto con ios principios y métodos
de andlisis, sintesis y disefio, para especificar, predecir y evaluar los resultados que se obtienen de
tales sistemas; todo ello encaminado a lograr beneficios para ia socledad, ya que se debe
considerar que los sistemas productivos u operativos de actividad humana, tienen valor sélo
por el servicio que prestan a la sociedad.

El Ingenerio industriai tiene una formacion de base técnica, por supuesto, pero incluye
también en su curricuium una formacidn humanista, <<para enfrentar con éxito y espiritu critico,
las demandas de la sociedad y crear o adaplar tecnologlas industriales, acordes con la
idiosincrasia y realidad sacial y con gran sentido nacionalista, donde el Ingeniero industrial tenga
conocimiento claro de la problemética sociopoiitica, socloecondémica, cultural y ecoldgica dei pals,

con el fin de que nsuma un compromiso activo en el proceso de construccion de una sociedad mas
justa y mds humana>>’,

Fue asi como, precisamente un Ingeniero Industriai, conciente de su misién como tal,
preocupado por el amenazador presenie de Jas empresas y demostrando tener gran vision y
creatividad, ide6 el conceplo. de Reingenieria. Michael Hammer se gradué como Ingeniero
Industrial y, mas tarde, reaiiz6;estudios de posgrado en sisternas. Las conclusiones de su primer
estudio sobre Reingenieria, tueron publicadas en 1990 en el Harvard Business Review, en un
articulo titulado “Reengineering Work: Don't Automale, Obliterate”, Poco tiempo después, en
colaboracién con James Champy, escribiria su obra maestra “Reengineering the Corporation: A
Manifesto for Business Revolution”. Hoy, ios estudios de Hammer se vueiven tan
trascendentales, como aqueilos de Taylor y Glibret en su momenio (figura iii.2a).

Ei Dr. Hammer expone aigunos de los principios guia de la Reingenieria en su articulo del
Harvard Business Review de la siguiente manera:

Organizar alrededor de resultados, no de {areas.

Hacer que los que manejan la produccién de aigin proceso realicen ese cambio.
Capturar la Informacién una sola vez y en la fuente que ia genera.

Tratar a ias fuentes geogréficamente dispersas como si estuvieran centralizadas.
Enlazar las actividades paraleias, en vez de integrar sus resuitados.

Poner el punto de decisién donde se realiza el trabajo y desarrollar coniroles dentro del
proceso.

Ct.wdoro Hogaza, Antonio
Apuntes de la maleia de Ingenierla Induslrul y Productividad.
Sdnchez Mejia, Carlos
Adiculo: INGENIERIA INDUSTRIAL, UNA DEMANDA NACIONAL. Revista de Ingenierfa.
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E! aplicar estos principios requiere de un analisis de la empresa y sus procesos. Para los
Ingenieros Industriales, el anélisis de procesos no es nada nuevo, de esta manera, los mismos
pueden lograr aportaciones magnificas a la Reingenieria; su entrenamiento y habilidad tanto para
ver y procesar como un todo, y para optimizar las funciones individuales dentro de un proceso se
los permite. Quizés para algunos profesionistas de otras éreas, sea mas dificil conceptualizar en
toda su dimension el redisefio del proceso/negacio, con lo que no quiero implicar que no haya
personas capaces de lograrlo. Es simplemente que tanto la preparacidn técnica del Ingeniero
Industrial, -que incluye disefio de sistemas productivos (andlisis de flujo de procesos), procesos
industriales, procesos de manufactura, productividad, calidad, técnicas de optimaclén, planeacién
y control de la produccién, evaluacién de proyectos y gestion de empresas, entre otros, ademas de
un claro sentido de los costos, la evaluacién econdémica y la ingenieria financiera-, asi como su
preparaciéon humanista, -que contempla la administracién, el comportamiento humano y las
relaciones laborales-, lo conducen a ser un lider Ideal que no pierda la integralidad del proyecto de
redisefio del negocio.

Si aunado a la formacion institucional, el egresado de esta érea de la Ingenieria cuenta
con caracterislicas y habilidades propias, tales como las de liderazgo, creatividad, vision,
compromiso y la conviccion plena de que el tnico generador de utilidades es la satisfaccion del
cliente, no hay duda que aquel proyecto de Reingenieria que tenga en sus manos, ird por buen
camino; reconoclendo también que requerira la colaboracién de ofros especialistas (Ingenieros de
otros ramos, administradores, psicologos, contadores, pubiicistas, técnicos, etc.) para llevar a cabo
dicho proyecto.

La profesion de Ingenieria Industrial esté llamada para proveer el liderazgo en las 4reas de
reduccion de costos y mejoramiento de productividad y calidad. Para hacer ésto, necesitamos
salimos del molde de busqueda de mejoras incrementales hacia los procesos existentes y, en
cambio, expandir nuestros horizontes para abarcar la visién a lo grande. <<E| avance de la
filosofia de la Reingenieria y la préctica de su metodologia, son una de las mejores oportunidades
de la profesién de Ingenieria Industrial de realizar mejoras de productividad en todos los niveles de
la organizacién>>®

® Wilkinson, Richard
Industrial Engineering. 1IE. Sept. 1992.
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.3 Las dudas, las comparaciones y las precauciones al aplicar Reingenieria,

Con todo lo mencionado hasta este punto, podemaos afirmar que: las necesidades de
cambio de las empresas mexicanas son elevadas y una Reingenieria del negocio bien llevada
conduce a satisfacer, con mucho, dichas necesidades. Para que esto suceda, es necesario hacer
algunas consideraciones especiales y tomarias en cuenta antes de comenzar los trabajos de
redisedo,

Una duda generalizada es el saber si la Reingenieria puede aplicarse a cualquier tipo y
tamaio de empresa. La respuesta es afirmativa. El redisefio de procesos ayudard a cualquier tipo
de negocio, no importando el giro, ni la clasificacion por tamafo, nl el *nivel” de problemas que
presente. De hecho, es fundamental cambiar de una vez por todas nuesira mentalidad y
dedicamos a resolver los problemas de la empresa desde el fondo, ya basta de “parches”; pero
una vez que el mecanismo funcione bien, no debemos perder el ritmo, ni tampoco ser demasiado
autocomplacientes, teniendo presente el principio general de la Ingenieria Industial que dice
“Siempre hay un método mejor'. En este sentido, 1@ Reingenierla revela otra de sus vitudes,
siendo también Gtil como una especie de modelo de mantenimiento preventivo y predictivo para
todo el negocio, yendo con elio un paso, muy adelante, que otras filosofias ‘comparables”,

Para sustentar la afirmacién anterior, veamos los casos de dos empresas con giros y
tamafios totaimente diferentes, asi como con niveles y tipos de situaciones notablemente distintos

y cémo la Reingenieria llegé a cada una de ellas para cambiar las cosas positivamente de manera
radical,

a) Chrysler
Antes El Comienzo Resultados
iProceso Esencial identlﬂcadoi
* Ventas decreciendo. _]® AUn a pesar del miedo, ¢ Ciclo de desarrolio de
comienzan la Reingenieria producto reducido
¢ industria sobresaturada. del ciclo de desarrollo de drésticamente de 5 a 3
nuevos productos. aflos.
« Economia empeorando.
o Récord de crédito en
o Chrysler sufre de falta de aumento.
liquidez.
¢ Nueva serie LH aclamada
por la crilica especializada.
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b) Hampton Inn

Antes El Comienzo Resultados
Proceso Esencial identificado
1989 1990 1992
« Elrécord mas alto en cuanto | e A través de vision y o El récord de satisfaccion del
a satisfaccién del cliente en ambicion para seguir cliente aumenta adn mas,
la industria hotelera. siendo los mejores, confirmando su liderazgo.

introducen una garantia
incondicional extraordinaria: | « Generan $8 millones en

“Si no esta usted ventas incrementales en
completamente satisfecho, 1990; $18 millones en 1991.
cualquiera que sea la razdn,

no pague”.

Fig. 1i1.3a,b: Casoa*

* L. Hant, Christophar W,
Nota técnica: INTRODUCTION TO BUSINESS PROCESS REENGINEERING. IPADE. México, 1993,

Y hablando del tamafio de las empresas, hay algunos especialistas que afirman que “la
Reingenleria ayuda a las empresas grandes para que funcionen como pequefias® ésto por
supuesto, en términos de flexibilidad. En este mismo sentido podemos prever que habra obvias
diferencias en el camino del redisefio de los procesos segun sea el tamafio del negocio; por
ejemplo: en los grandes, seré “mds facil® dedicar recursos (materiales, econémicos y humanos) a
armar o contratar equipos de Reingenieria, mientras que en las pequefias resultard “mas dificil®
dirigir algun recurso hacia los esfuerzos de Reingenieria. De cualquier manera, sea cual sea la
empresa, ésta debe hacer un balance de su situacién y darse cuenta que la Reingenieria es una
inversion que proveera grandes resultados.

Una vez que sabemos que no hay restricciones al tamafio o tipo de empresa para aplicar

esta filosofia practica, veamos los aspectos més impartantes que debemos considerar para poder
desarroliar un proyecto de Reingenieria.

Como siempre, la parte fundamental de toda empresa y de donde emanan las decisiones,
los objetivos, 1@ misidn, las estrategias, la vision y la planeacién, pero sobre todo, la voluntad, el
compromiso y las acciones, es aquella constituida por el factor humano, y con esto me refiero al
‘staff” @ cualquier nivel, desde Ia alta direccién y las distintas gerencias, hasta el personal de
mantenimiento y el de intendencia, Esto Implica un esfuerzo muchisimo més fécil de decir que de
llevar a cabo. La conviccidn y el involucramiento con los que toda persona que labore en la
empresa debe ajustarse al redisefio de procesos, se consideran como totales, alin cuando muchos
saben que en ello “se les puede ir el trabajo".

De la Importancia de’ este tema, hablaremos en el subcapitulo V.3, denominado
*Administracién del Cambio”. Por lo pronto, simplemente enfatizemos que el proyecto de
Reingenieria nace en 1a “cabeza” misma del negocio, en los escritorios y las juntas de los lideres
de la empresa (lldmense gerentes, jefes, directores, vicepresidentes, CEQ's, etc.), y serd sbio
cuando su imperatividad hacia el Cambio sea extremadamente aita, el momento de comenzar a

vertir su convencimiento y su compromiso a {as pares restantes del negocio, para Iniciar asi los
trabajos de Reingenieria.

Este “momento de iniciar® se da entonces, precisamente cuando el cambio imperativo es
latente (figura 111.3c). Cuando la organizacién enfrenta pocas necesidades, su preparacion y su
disposicion al cambio son pocas también; la organizacién se encuentra simplemente en una etapa
de reconsideracién. La perspectiva es distinta cuando las necesidades del negocio son bastante
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altas, pero aln a pesar de ellas, la organizacién no parece estar completamente conciente del
asunto y por lo tanto no est4 lista para el cambio, dichos momentos se consideran como de
sobrevivencia. Tenemos también una eiapa en la que a algunas organizaciones les pasa lo
contrario, tienen una gran disposicion y preparacion, pero como ias necesidades de cambio no son
tan fuertes, se cae en la autocomplacencia; por és0 se le llama de “ventaja®, porque podemos
damos el lujo de no cambiar, ya que las necesidades parecen no requeririo tanto. Pero la etapa
decisiva se presenta en cualquier organizacién, cuando las necesidades de cambio son altas y ia
organizacién se encuentra dispuesta y preparada a afrontarias; cabe incluso la posibilidad de que,
como en Hampton Inn, 1as necesidades no parezcan tan grandes, pero que sus lideres estén tan
concientes de querer mantener dicha posicién, que hagan de ello una necesidad para colocarse en
la etapa de Iniciacion. |

i

Alta 4

Sobrevivir Iniciar

Neceria‘aa‘e: Jal
Negocio

Reconsiderar Aventajar

X

?

Baja ‘ Ita"
Dmmcién y Dispon‘cién de la Ov‘ganimcién

Fig. llL.3c: JListos para la Reingenieria?*

* P. Diblidon, Cusuhtémoc
Curso; REDISENO ORGANIZACIONAL. Fac. Ingenieria, México, 1964,

Es momento de iniciar en las empresas mexicanas, Nunca se ha vivido en nuestro pals,
una situacién tan dificil en el sector privado, como la actual. La peligrosidad de esta recesién
radica en que induce al error y a la confusién por parte de empresarios y ejecutivos, ya que se
produce por vez primera y simulthneaments con ia més grande revolucién de negocios a nivel
mundial. Muchisimas empresas. que ven caer Sus ventas 0 empeorar su fiquidez, lo atribuyen a ia
indiscutible recesién, sin pensar que cuando empiece ia recuperacion, tampoco desapareceran sus
problemas, Lo mismo pasa con el desempleo; casl todo el mundo lo atribuye a la recesidn y cree
que se desvanecera magicamente cuando haya reactivacion de la economia,

Y, asi como hay desocupados inocupables (hueva categoria creada en una economia
glaobai), hay empresarios inviabies en el mundo actual. Es entonces imprescindible que en
México se haga un profundo ejercicio de refiexion, sobre qué porcentaje de los problemas de
una empresa se debe a ia recesion y qué porcentaje es debido @ su incapacidad para adaptarse a
una nueva sultura de negocios y saber que medidas tomar para convertir una empresa en una
“isla de productividad®, en un pais que todavia tardard mucho en ser productivo.

Pero tampo<co es la panacea...
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PROS “CONTRAS”

« No hay “vacas sagradas”. » No cura estrategias organizacionales
o Involucra de manera directa al cliente. inefectivas, ni tampoco es la panacea para la
« Relaciona operaciones, tecnologia y recursos § ~ mala cultura.
humanos. + Causa transtomos organizacionales: se
o Impulsa a una organizacion a enfrentar el tiende a ignorar o minimizar los efectos
cambio con coraje, innovaclon y creatividad. extemnos al proceso de rediseilo.
+ Resultados obtenidos al enfocarse atodos f* Requiere de una coordinacion de recursos,
los elementos del desempefo del negocio responsabilidades, actividades y
(servicio, rapidez, calidad, costos y ventas). cronometracion altamente complicada.

o Si son utilizados propiamente, el modelo de [l No es receptiva a iniciativas aisladas.
Reingenieria y sus pnncipios le dan a la El cambio radical puede requerir una gran
organizacion adaptabilidad (flexibilidad) y Inversién (particularmente en tecnologia de
una pauta para la mejora continua. Informacién como “facilitador®).

o _Intrinsecamente transfuncional.

Fig. 111.3d: Reingenleria. Aito Riesgo, Alto Retorno

La Reingenieria es una poderosa filosofia practica para responder al demandante
amblente empresarial actual, pero también es un concepto altamente mal entendido. La
Reingenieria no es ia panacea, ni tampoco ha venido a "borrar del mapa® a todas las demas
armas para combatir con otras empresas frente al dificil y rapidamente camblante entomo . ES una
cura poderosa, pero no para todo; “segun ia enfermedad se receta la cura®, es por ello que hay
que diagnosticar correctamente, ya que cada tecnologia, cada filosofia, cada método, tiene (o
tuvo, segun el momento en ei que surgid) su razon de ser.

En esle sentldo, es de suma Importancia tomar en cuenta ia ADAPTACION. Resuita
jlégico (jpero comin!) encontrar iideres que “casan’ a sus empresas con una de estas curas,
gastando fortunas en impiantarias sin reparar en las especiales caracteristicas de la empresa
mexicana, con sus Sindicatos, con su Idiosincrasia, con sus tabues y sus miedos, con sus
reglamentos y sus ieyes, con su inercia,... y, por otro iado, sin estudiar a detalle ias caracteristicas
particulares del proceso en cuestion: su maquinaria -incluyendo mantenimiento y sustitutos-, su
proveeduria, su producto finai y ia proyeccién de éste hacia ei futuro,... La aplicacién de cualquier
método, técnica o filosofia debe.estar condicionada a un detaliado estudio de este tipo de factores
influyentes, no para amedrentamos ante los obstdculos, sino precisamente para inciuirlos dentro
de nuestra estrategla y hacer ias adaptaciones pertinentes cuando sea necesano, para asl estar
preparados a enfrentar dichos factores, para Incluso adelantamos a las reacciones negativas
previsibles, para hacer participe a toda la gente (desde obreros, hasta proveedores), para
evitamos “sorpresas’ o terminar “desilusiondndonos de una técnica més".

Los creadores de ios diferentes nuevos conceptos (gunis) y sus mercadotecnistas y
seguidores, parecen haber tomado el camino de la publicidad de las mismas “con bombo y
piatilio”. La moda es buscar nombres gariboleados e impactantes, frases rimbombantes y
noqueadoras, pero éso no lo es todo y lo peor que podemos hacer es “seguirles el jueguito® y
después acusarios de habemcs engafiado. Estudiar y Adaptar son los verbos clave para el
éxito en la aplicacién de cualquier concepto.




Ahora bien hablemos de la tecnologia; ain cuando ésta actGa como parte esencial deniro
de un proyecto de Reingenieria, es importante también recalcar que muchas veces pensamos, de
forma equivocada, en la tecnologia en términos de c6mo podemos con ella mejorar el proceso, en
lugar de pensar en qué cosas nuevas y mejores se pueden hacer. Esto implica la posibilidad de
caer en el error de “continuar haciendo las cosas mal, pero més rapido” (?1?!).

LY que hay con la idea de “nuevo concepio = recorte de personal’?. La Reingenieria
produce cambios radicales en el proceso, y ésto puede costar, en algunos casos, la reduccién de
personal. Pero es importante enfatizar que éste no es el objetivo dei rediseiio del negocio, sino el
de maximizar el valor de los productos y servicios de la empresa desde la perspectiva del cliente
(ver figura lla). De cualquier manera, es importante tomar en cuenta una sentencia dura pero
cierta: "Si se aplica Reingenieria, quizas desaparezcan aigunos plazas, pero si no se aplica, quizas
desaparezcan todas”. Por supuesto este cambio debe ser manejado adecuadamente, como ya se
ha mencionado y como se verd a fondo en el capituio cinco.

Otro aspecto notorio al analizar los preceptos de la Reingenieria es el de ver que esta
conformada por elementos nuevos, si, pero algunos otros ya existentes antes de su aparicion (tal
es el caso del concepto de “organizacion aplanada y horizontal” de Deming -ver Introduccién al
capitulo I1l-). Es decir, que por medio de la conjugacion de nuevos y *viejos" elementos, la filosofia
de la Relngenieria logra conformarse, convirtiéndose en una poderosa arma.

Y hablando de otras armas, resulta ser que muchos de los que han llevado a cabo
programas de Mejora Continua suelen preguntarse en que difiere ésta de la Reingenieria. La
Reingenieria y la Mejora continua, son armas esenciales para los CEO's de hoy en dia; son
diferentes, aun cuando pueden ser complementarias (figura Ill.3¢) y ambas se necesitan para
ganar. Esto es como dicen Gary K. Guiden y Robert H. Reck de CSC Index, Inc.: <<Las mejoras
continuas son nuestra dosis diaria para una condicion cronica. La Reingenieria es una medicina
fuerte a ser utllizada sdlo para una condicion aguda>>.
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Ambas, Reingenieria y Mejora Continua:

@ Enfatizan la satisfaccion del cliente por encima de todo.

especializadas.
Se enfocan a los procesos del negacio.
Utilizan equipos y trabajo en equipo.

Utilizan medidas de mejoramiento del desempedo y técnicas de solucién de problemas

Traen consigo cambios en valores y creencias (cuando son exitosos).
Trabajan para llevar la toma de decisiones a niveles mas “bajos” dentro de la organizacion.
Requieren del compromiso de los lideres y de cambio en la administracidn para lograr el éxito.

De cualguier manera, hay diferencias fundamentales. La sigulente tabla nos daré algunos

detalles sobre dichas diferencias.

Mejora Continua

Reingenieria

B

< Enfatiza el método sistemético y
estructurado para identificar |a rafz de los
problemas & implantar parémetros de
medicion.

< Concurrentemente elimina problemas en
subprocesos funclonales.

< Se maneja una filosofia de cambio “poco a
poco®,

< Depende de! “sentido comin®; planes
practicos de accién para lograr la mejora de
Procesos.

© Enfatiza el modo de pensar creativo como
medio para desaroliar radicalmente
procesos diferentes.

© Redisefia los procesos esenciales grandes y
transfuncionales.

© Al realizar cambios radicales y dirigirse a
procesos esenciales, el tiempo de respuesta
se reduce dramiticamente.

© Utiiiza Tecnologla de Informacion y

compensacion de pago por desempefio para
facilitar los cambios de! proceso.

. Fig. 1.3

Bﬁsicamen(e. no debemos olvidar que la Reingenleria se enfoca a procesos grandes y
transfuncionales y sistemas de egocios completos. Como resultado, la Reingenieria no puede ser
iniciada ni sostenida desde la base o los mandos medios de la organizacion. Se conduce desde la

méxima autoridad por un lider-que cree que nada es més importante que la Reingenieria y que
estd dispuesto @ hacer cualquier cosa para Hlevaria a cabo.




Corolario

Para concluir este capitulo quisiera regresar a algunas reflexiones iniciales. La
Reingenieria es capaz de sacar adelante a las deterioradas companias tradicionales e inyectar
vitalidad a aquellas que se encuentran en una situacién "estable”, pero nunca debemos olvidar ei
considerar factores como los cambios de tecnologfa, los flujos de capital, la calidad de |a fuerza de
trabajo, la Idiosincracia, e! desarrollo del polencial humano de la empresa, los conceptos
financieros, las necesidades no expresadas de los clientes, elc.

La Reingenieria es una excelente heramienta de trabajo, pero debemos actuar con
cautela. La experiencia ha demostrado que las herramientas mas poderosas pueden fracasar sl no
son utilizadas como parte de .una estrategia global de mejoramiento de toda la empresa, que
incluya un conocimiento pleno:del entomo interno y externo, en el corto, mediano y largo plazo,
con objetivos altos, pero medibles que vayan de lo general a lo particular y especifico, tanto en lo
cualitativo como en lo cuantitativo; es declr: E! costo mds caro que implica la Reingenieria, es el
de la inteligencia, ya que todos debemos "camblamos el disco duro™. Tal es la intencidn del
presente trabajo, buscar los mecanismos adecuados, a través del andlisis concienzudo de todos
los factores que afecten a la empresa mexicana, para hacer uso cabal de la Reingenieria, a fin de
disfrutar de todos sus espectaculares beneficios.
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REINGENIERIA?

FACTORES COMO CALIDAD,
COSTOS, VELOCIDAD Y SERVICIO

Los creociones de nuevas regiones, areas o
zonas o nuevas estrucluros orgonizocionales
pwa combiar de enfoque de atencion por
producto a fension por segmentas de merca-
do, es enfrentarse o una nueva formo de
hacer las cosas. 3Qué hay de la resistencic
ol cambio?, 3Cémo manejarly para lograr el
convencimiento y la porticipacion positiva
del personal? No séle basta que seretna un
grupo de “especiolistas” y gesten las nuevas
condiciones; hay que ir muche mas olld, Se

deben prever qué obstaculos nos vamos o |,
encontrar y cudl podeds ser la mejor forma de <%

superatlos. Seguramenta uno de los mejoses
caminos es el de un didlogo franco, honesto
enire los involuerados con el personal, acor-
dando y compromatiéndose a los ajustes que

se hagan buscarén benelicios

Soluciones de la reingenieria:

- Con ¢ 90% de los productos inportados
a través dde Long Beach y 60% preasigna-
do, el 54% del volumen tolal podria
fusienarse o consolidarse en fa costa ovs-
te, mandarse on canion a los agentes
distribuidores en bas grandes dreas meto-
politamas, y entregadas a fas tiendas por
los agentes.

- B producta restante que se importa 3
tavés de Long Deach {36% del volumen
wotl) podria ahmacenarse en una instala-
cion en b costa Quste, recoger las cajas
*TOULS SCPIL SE pequie, ¥ fusionarse con
fas wargns existemies y mandachs o los
agentes disvribuidores,

« EHEO% del procducio que se surte nacio-
nalmente padiin seguir siendo provisio
desile los centros de distribucion actuales.

Eaa solucion de reingenieria rompe con 4%, %

L regh que b rentabilidad: todos los
productos debein fuie a través del centro de
distribnwion actual. Tasmbisn necesiaron
| aediseno comphao de dos provesos de
direecion, uiwnci(‘m y cotuicaon, wst
veano fos sisterns de fnformacion peeess

tios pu sosienerhos, B esduerzo de seor

! questacion weguetd et muoy bene,
! :

Ef Nombre de la..., Empresa

E! proceso de redisefio debe

on, me-

con visién y re-

e desde la alla direcci

iniciars

diante un "campeaon”

cursos, planeado y orquestado con
valor en un programa de largo plazo.
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The reason firms should now re-engi-
neer their businesses, argues Mr Hammer,

. is that rapid advances in compurers, and

their plummeting price, have made such a
back-to-basics attitude possible. Most firms
are stll organised to exploit the efficiencies
to be gained from breaking down work into
asequence of specialised tasks, an approach
first described by Adam Smith in his fam-
ous account of production in a pin factory,
Butin just a few years computers have made
many specialised tasks obsolete, enabling

* one person not only todo the work of many,

but to do many different jobs at once. Toa
many companies, says Mr Hammer, have

. used computers 10 automate existing tasks
« and procedures, when what firms should
" have done is to obliterate them,

One of Mr Hammer's favourite exam-

‘ples is Ford's redesign of the procedures it

uses 1o pay its thousands of suppliers. This
operation once emplayed 500 people shuf-
fling purchase orders and invoices among
themselves. Ford managers asked whether
any of these bits of paper were necessary.
Now 125 people do the same job faster. The
clerk at the receiving dock, using a computer
toreconcile delivenies with orders instantly,
accepts goods on his own authority and is-
sues payment. There are no bits of paperto
shuffle.

LA REINGENIERIA |

i

Otio aspecto importante 8 tomar en
cuenta, antes de ampliar ¢ tamo de
control para hacer “reingenierfa”, ¢s 1
(utura administrativa det supendsor {so-
bieviviente 3l recorte), que i pretende
sequir tomando todas las decisiones no
podrd ser eficiente, como lo dice 1a teorfa
cdsica ol respecto. Por lo anterior, 13
teingenierla se apoya mucho en el em-
powermient incremento de facuades de-

‘clsolids 3l personal o empoderamiento,
traduccitn que muchos no aceptan] y en
los grupos auténomoes. Esto implica un
" cambio de paradigma diectivo, que sélo
3¢ logra poy medio de la capadtaddn pe-
‘manente. T T




Take a clean sheet of paper

Behind the hype surrounding *‘business process re-engineering’’ |

portant message to companies
IT SOUNDS like a parody of a manage-
ment fad—no mean feat considering that
many people view management fads them-
selves as parodies of rational thought, In-
stead of leaning from past mistakesand tri-
umphs, say the proponents of “business
process re-engineering”, managers should
forget everything theyknow abouthow their
companies operate, and reinvent their busi-
nesses from scratch: The reward? Leaps in
productivity and competitiveness.
Despite its ugly terminology and grandi-
ose claims, re-engineering has been em-
braced publicly by scores of companies, in-
cluding Arar, Texas Instruments, Ford,
Citicorp, Aetna Life and 18M. Many firms
began "re-engineering” parts of their busi-
ness before the term was first popularised by
Michael Hammer, an American manage:
ment consultant, in 1990. Hundreds more
are now planning todo the same.

LA INGENIERIA INDUSTRIAL COMO

{LIDER EN LA REINGENIERIA |

Un director de ingenieria industrial
puede eabnjar a waveés de divisiones y
funciones, y podria ser capaz de trabaja
con algunos puntos de la eadena de sumi:
nistro. El consultor, que podria estar con.
finado en "cuatro paredes”, puede trabajor
a traves de las funciones dentro de b ope-
tacion, no solo en [a optimizacidn de una
soly funcion, basados en su entendimicnto
de 2 operacion en ¢l comexto de 1oda
cadena de suministro. Consideremos unia
aplicacion del mundo real.
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LA REINGENIERIA: El nuevo paradigma en la Administracion de las
Empresas Modernas. ESTE EJEMPLAR SE DISTRIBUVE
Por: Dr. ). Roherto Gamez Cuellar— EN EL TTESM CAMPUS QUERETARO,

' : UBLA Y UNIVERSIDAD LA SALLE

Introduccion. CAMILS MENICO.

La reingenieria de negocios s la opcidn para obtencr los procesos coherentes, Este nuevo paradigma
del que sc hablard con mis detalle en las siguientes lineas es fa mieva revolucion cconomica que busca
terminar con la mejora ¢ implementar Jos cambios radicales. Una revolucidn que invita a las empresas
mis prosperas y prometedoras a adoptar y aplicar los principios de Ia reingenicria de negocios o de lo

conlrario s¢ veran superadas por las que si los apliquen.

. [J
@, ngenieri ologia. Me
a reingenietio ¢s una metodologia. vic:
B Summary oy, ‘S —a reiugenicria dologia. M
N diante su aplicacion se logra incrementar

b/
. s g, lpr , Po , 108
iF: 323@,?;’:,’:5; II: 'n;:f';?:,a;z::::z?:ﬁw fie colq,/:‘q " dramticamente of rendimiento de las ope-
' . . . .
; : ; e ‘7"’0, raciones. Comao conceplo la reingenieria es
I‘l’

redesign of business processes, While 4, ' - lo| e
re-engineering projects can be disruptive and "*(,.; % §""I‘IC= no busca las mejoras de los proce

create uncertainty, they can bring great a &, sos existentes como tales, enfocandose, en
benefits in customer service, quality and cost, €y cambio, a examinar
Though high risk, they can mean the Crs las metas organiza-

dif:‘e;e'nce beh;vee;\ beir:ﬁ an iniust?’ leader E | concepto "yeengi!’lit‘il'i NG"  cionales y las priori-y
and disappearing from the market place. . .. L )
Benchmarking, which tends to be less risky, es una solucion para il;dcflscnr: llf:s :::'::,r
rigorously examines and compares business empresas CIUG requieren e a i !
practices with the "best In class" in other e cas y procedinmcen:
companies and other industries. It has the un reenfoque ante la s cxis(eni(es— ¥
advantage of overcoming a natural disbelief o I EArRACIOL entonces desarro-
in the feaslibility of big improvements. competem_a .;mcmuc:onal. lar lns estrategias
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Capitulo IV

<<Los Uiejos procesos sslo se pueden arveglar hasta cierto punto,
antes de que el beneficio mavginal deje de valer [a pena>>

Wickael %ammer



Capitulo IV. El Proyecto Global de Reingenieria.
La Reingenierfa integra apropiadamene y utiliza herramientas actuales provenientes de la

Ingenieria Industrial y de la administracion, para desarrollar y analizar informacion clave que nos
permite identificar oporiunidades de cambio radical en los procesos esenciales de una empresa.

V.4 Estructura directiva del proyecto,

El poder de la metodologia de la Reingenleria radica en la forma en que conjuga
conceptos y técnicas Utiles, con un pensamiento de vanguardla. Pero, la integracion de los
mismos, puede resultar compleja y necesitard a los msjores elementos que tenga la empresa. No
a la mejor gente disponible, sino a la mejor gente con que se cuente,

La elecclon del grupo que llevara a cabo el proyecto de Reingenieria en sus diferentes
etapas, representa una tarea crucial para el éxito de la Reingenieria. Por lo tanto, el
establecimiento de la estructura directiva del proyecto (en donde dirigir no sdlo significa ordenar y
guiar, sino contribuir -cada quien en su papel- @ llevario & su reallzacién) constituye un paso
critico, que incluso puede representar riesgos “politicos”. Es por ello también, que Se vislumbra
como la primera oportunidad para probar el compromiso de la empresa con la Reingenieria:
<<Cuando la empresa dispone de su mejor gente, a pesar del “dolor” que retirartos de su rol actual
puede crear, es probable que el compromiso sea real>>, sefiala Dave Lester en el libro Mds Allé
de la Reingenieria’.

Esta seleccion de entre los mejores elementos del personal no se realiza antes de
comenzar el proyecto, se realiza conforme las fases mismas se van dando, para satisfacer
cabalmente las necesidades de cada una. Por ejemplo, no podemos elegir al Jefe de Proceso, si
aln no hemos definido el proceso mismo a redisefar,

La Estructura Directiv’t'l’ del proyecto (figura 1V.1a) identifica cinco papeles en cada
proyecto de Reingenieria; N

& Equipo Prefiminar
& Promotor Ejecutivo
& Lider de Proceso
& Equipo de Proceso
* Integrantes Intemos
* Integrantes Extemos
& Equipos Expertos
* Representante de Cllentes
* Representante de Proveedores
* Recursos Humanos !

* Informética )
estos papeles pueden variar de nombre (Hammer le denomina Dueflo al que aqul se ilustra como
Lider de Froceso) y, dependiendo del tamafo de la empresa, repelir personas en algunas
funciones; esto se explicara a detalle alf revisar las funciones de cada rol.

! institute of Industrial Engineers, ol al
MAS ALLA DE LA REINGENIERIA, Ed. CECSA. México, 1995.
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& Equipo Preliminar. Es el que se encarga de la iniciacién de la organizacion en el Proyecto
Global de Reingenierfa. Se trata de un grupo de altos ejecutivos, con vision y perspectivas
excepcionales, y que conocen bien a la empresa de manera global (politicas, mision, vision,
estrategias, organizacién, y procesos del negocio) pero dominados por una imperatividad al
cambio. Su tarea consiste en identificar los procesos esenciales del negocio y después elegir
aquel (0 aquellos) proyectos a someter a Reingenieria. Mas adelante, este equipo puede servir
como arbitro, como orientador y como soporte (aportando el know-how) a la restante estructura
directiva. De este grupo surge el Promotor Ejecutivo.

& Promotor Ejecutivo. Es un alto ejecutivo que autoriza y motiva el esfuerzo total de la
Reingenierfa. Se caracleriza por ser una persona con una gran visidn, responsabilidad,
perseverancia y, a la vez, tacto y credibilidad ante las personas de las empresa y, por
supuesto, que se desenvuelve con una conviccidn y un entusiasmo imperativos hacia la
Reingenleria, mismos que vierte hacia el resto de la organizacidn. Para lograr los cambios
pertinentes, organizacionalmente el Promotor tiene la suficiente autoridad de disponer de los
medios para proporcionar 10s recursos y para resolver disputas de cualquier manera que sea
necesaria.

Sus tareas basicas son: articular la vision global del Proyecto Organizacional de Reingenieria a
todos los que tienen interés en la empresa, convirtiéndose en el puente de union entre la alta
direccidn y los mandos medios; instar al Equipo Preliminar y mas tarde, al Jefe de Proceso y al
(o los) Equipo(s) de Proceso para que realicen su cometido (explicando, orientando, dirigiendo),
y apoyar a estos para que puedan realmente realizaro, lo que implica que se encargara no sélo
de proporcionaries los recursos necesarios, sino de eliminar o contrarrestar obstaculos,
poniéndose a la cabeza frente a cualquier problema, ademas necesita usar sistemas de
administracién -para reforzar el mensaje de la Reingenieria-, que midan y recompensen el
desempefio de los empleados en formas que los estimulen para acometer cambios
importantes, reconociendo las buenas ideas, aGn cuando fracasen (jamds castigando el
fracaso, sbio la ejecucién descuidada o la falta de andlisis de la realidad).

& Lider de Proceso. Es un gerente que se convierte en responsable de un proceso especifico y
del esfuerzo de Reingenieria enfocado a él. Para poder cumplir con su cometido, debe gozar
del respeto de sus compafieros y gustar de la Reingenieria, estando dispuesto a acomodarse al
cambio con serenidad ante las adversidades. Actiia como critico, vocero, monitor y enlace para
¢l equipo,

Su tarea es organizar un Equipo de Proceso Yy fodo lo demdas que se requiera para permitir que
este equipo haga su trabajo (motivando, asesorando); al trabajar para obtener la cooperacién
de otros gerentes cuyos grupos funcionales también tienen que ver con el proceso. El oficio del
Lider no termina cuando se compieta el proyecto de Reingenieria del proceso a su cargo, ya
que ni la funcién ni la geografia forman la base de la estructura organizacional, sino que debe
seguir al frente del mismo pera atender su ejecucion cotidiana.

& Equipo de Proceso. Es un grupo de profesionales dedicados al redisefio de un proceso
especifico. Debido a que estos son ios individuos que reinventan el negocio, deben
caracterizarse por ser audaces, innovadores, criticos, pro-activos y con espiritu de trabajo en
grupo, ademas de nunca perder su orientacion al Servicio, tomando en cuenta al cliente en
todos y cada uno de los trabajos de rediseflo que realicen. Si el proceso seleccionado es de
tipo productivo, es importante que los miembros del equipo conozcan de magquinaria, equipo,
herramientas y que actualicen sus conocimientos de tecnologia. Cuando Ila compaiiia se
propone someter a Reingenieria varios procesos, debe tomar en consideracién que ningun
equipo puede rediseflar mas de un proceso a la vez (el nimero de equipos est4 supeditado, por
supuesto, al tamaflo de la empresa y al niimero de Sus recursos humanos).

La tarea del equipo consiste en entender los procesos antecesores al proceso seleccionado,
después, reinventan, proponen, reorganizan, obteniendo el redisefo del proceso, para el cual
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delinearan un sistema de implantacién ¥ de seguimiento. Para que el equipo funcione bien,
debe ser pequeiio (Hammer y Champy* sugieren entre 5 y 10 personas). Cualquier equipo
formado constara de dos tipos de miembros: los integrantes intemos y los integrantes externos.

Los Integrantes Internos scn individuos que actualmente trabajan en el proceso que se va a
redisefar. Eilo les da un rasgo bipolar: por un lado conocen dicho proceso, teniendo inciuso ya
detectados algunos problemas o disfunciones, pero por otro lado, su cercania a dicho proceso
quizas les dificulte *salirse del molde”; ademés es posible que tengan intereses creados en lo
existente y en la organizacién disefada para sostenerlos. Para equilibrar este efecto, se
requiere de los integrantes externos, que pueden provenir de un despacho consultor (por lo
cual ademas aportarian conocimientos y experiencia en Reingenier(a), pero estos servicios
suelen tener costos bastante elevados que quizds muchas compafias mexicanas no puedan
solventar, asi es que también se puede optar por elegir personas que actuaimente laboren en la
compafia, pero que no estén involucradas en el proceso (dichos elementos se pueden obtener
de departamentos como Ing2nierfa, Calidad o Marketing) y que, en cualquiera de los casos,
aportardn una perspectiva distinta; como no tienen obiigaciones con personas a quienes
afecten los cambios que ellos inician, sienten que tienen mas libertad para correr riesgos.

La proporcién de integrantes se sugiere de dos o tres intemos por uno externo, y se espera que
entre ellos se manifiesten algunas diferencias, gue el Lider de Proceso debe encauzar. <<La
verdad surge del desacuerdo entre amigos>>>, Por lo que respecta al equipo, queda por
mencionar que sus integrantas deben permanecer por lo menos hasta que el nuevo proceso se
haya echado a andary se hayan podido obtener las primeras mediciones.

& Equipos Expertos. Son grqbos de colaboradores que le sirven de complemento y apoyo al (0
los) Equipo(s) de Proceso que hacen aportaciones mas especializadas y limitadas. Pueden
conseguirse de dreas relacionadas ya existentes en la empresa, o bien, contratando servicios
profesionales extemos. El ‘Equipo Experto en Informética se encarga de elaborar y/o
administrar los requerimientos computacionales especificos (tales como sistemas expertos)
encamindndolos a la implantacién de la Tecnologia de Informacion que le hayan ayudado al
equipo base a escoger. El Equipo Experto en Recursos Humanos le ayuda al Equipo de
Proceso a diseflar y/o elegir, ademds de Implantar sistemas administrativos tales como
contratacién, remuneracion y reconocimiento, pero su principal tarea es contribuir con un fuerte
@poyo en lo que al programa de Administracién del Cambio se refiere. Los Equipos Expartos
Representantes de los Provesdores y dal Cliente aseguran que sus expeclativas y sus
preocupaciones- sean escuchadas en forma direcla y tomadas en cuenta, con lo cual la
Reingenieria prueba su utilidad como detonador, ya que empuja a otras empresas, las de sus
proveedores, a mejorarse -radicalmente- para poder trabajar coordinada y efectivamente, en
beneficio de los requerimientos del cliente, que a su vez, al percibir el ejemplo de su proveedor
(nuestra compaliia) y recibir respuesta a sus requerimientos (pedidos, servicios) de una manera
excepcional, podra cumplir roejor con su negocio.

Es necesario sefialar que el planteamiento de esta Estructura Directiva no significa que la
estructura organizacional sea lq importante al aplicar Reingenieria. Lo trascendental es organizar
el trabajo en tomo a procesos y a los equipos que los ejecutan. La gente se comunica con quien
sea necesario, ya que el control estd en manos de las personas que ejecutan el proceso. Por
consiguiente (como se mencioné en el capitulo |ll) cualquier estructura organizacional que quede
después de la Reingenieria, tiende a ser plana: el trabajo lo ejecutan equipos formados por
personas esencialmente iguales unas a otras, que operan con gran autonomia.

]
Hlmmer Michael y Champy, James
REINGENIERIA. Ed. Norma. Colombia, 1994,
idem
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Es asl que cuando se lleva a cabo correctamente un proyecto de Reingenieria, las
relaciones entre jefes y subordinados tienden a ser mas fructiferas, ya que los gerentes (Lideres
de Proceso y Promotor Ejecutivo) dejan de actuar como supervisores y se comportan como
entrenadores. A su vez, los trabajadores piensan mas en las necesidades de los clientes y menos
en las de sus jefes (otorgdndoles confianza, seguridad y libertad de hacer aportaciones que
dificimente se dan en organizaciones tradicionales). Este es otro aspeclo que transforma
totalmente a la organizacién al probar la Reingenieria, derribando las viejas, pero sobre todo,
pesadas estructuras burocréaticas y los “nichos” de poder, todo en favor del cliente.

De cualquier manera, para lograr que la Estructura Directiva de la Reingenieria trabaje
efectiva y coordinadamente, es recomendable planear una junta semanal (la periodicidad puede
variar de empresa a empresa) del Promotor Ejecutivo con el Lider de Proceso, mas aun si hay
varios lideres representando a los varios procesos que estén siendo redisefados
simulténeamente. '

Quiero finalizar este subcapitulo haciendo algunos comentarios generales adicionales
sobre los roles mencionados y- su adaptacion a las empresas mexicanas. Cuando se trata de
empresas micro y pequefas (que son la mayoria), el nimero de personas laborando tiene un
maximo de 100, de las cuales aproximadamente hasta un 30% -dependiendo de la compaliia-
pueden ser elementos aptos para formar pae de la Estructura Directiva del Proyecto de
Reingenieria. Esto limita autométicamente el nimero de equlpos; quizés sélo se puedan formar
uno o dos Equipos de Proceso simulténeos y, lo més probable es que los integrantes mismos
tengan que desempefiar el papel de los Equipos Expertos, concientizéndose que deberén estudiar
los conceptos necesarios al respecto a fondo. Ademds, lo més probable es que los integrantes
intemos no puedan abandonar del todo sus actividades actuales, como lo sugleren Hammer y
Champy. Pero esta restriccion no debe de convertirse en un obstaculo, ya que si se visualiza
desde el principio, el Lider de Proceso se encargaré de concientizar a dichos miembros sobre la
importancia de ser “leales" s los esfuerzos de Reingenieria y, ain cuando no rompan lazos con las
viejas estructuras, no deben actuar como representantes de l0s intereses particulares de sus
departamentos originales, sino de los intereses de la compafiia.

4 Ver subcapltulo 11.2.1
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V.2  Metodologia de la Reingenieria.

La Metodologia de la Reingenieria se fundamenta en el Diamante del Sistema de
Negocios5 en el que Hammer resume los cambios que ocurren cuando una empresa se reorganiza
en tomo a sus procesos de negocios: practicamente se cambia todo en elia, porque todos esos
aspectos (procesos, oficios, administracion y cultura) estén relacionados entre si, siempre en favor
del cliente. Asi, se resalta una vez mas que para la Reingenieria no basta con rediseilar los
procesos, sino que los cuatro puntos del sistema de negoclos tienen que concordar entre si, o de
lo contrario la compafiia seré defectussa o mal formada.

Si bien la metodologia no es una lista de verificacion, ni un libro de recetas de cocina,
describe una serie de actividades que han probado contribuir al éxito de la Reingenieria. Se les
puede contemplar como un conjunto de mejores practicas, a las cuales se les ha organizado de tal
manera que proporcionan orden al trabajo y permiten repetirio. Al aplicar la metodologia, se
fomenta la adecuacion de las actividades de tal manera que satisfagan las necesidades
especificas de un proyecto. Esta metodologia proporciona:

o la estructura para un proyecto completo;
o técnicas utiles para el desempefio de las actividades; y
¢ terminologia y un entendimiqnto comunes de la Relngenieria a todos los niveles de la empresa.

La Metodologia de la Reingenieria (figura |V.2a) sigue una secuencia logica que
comprende 6 fases, antecedidas por una etapa preparativa lievada a cabo en caso necesario:

Fase 0: Preparacion.

Fase 1. identificacién ;
Fase 2: Eleccion. .
Fase 3: Entendimiento, |
Fase 4: Redisefio.

Fase 5: Implantacion.

Fase 8. Mejora Continua.

* % % % * % %

Ademds, Inciuye las relaciones existentes con los componéntes esenciales a la Reingenieria;

+ Benchmarking.

« Tecnoiogia de Informacion.
Administracion del Cambio.
* Servicio.

»

para llegar a la plena satisfaccién del Cliente,

% Ver figura Il 1b
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IV.2.0 _fase O: freparacion.

Esta etapa previa se requiere en cualguier organizacién que nunca antes haya aplicado
Reingenieria. En ella, como su nombre lo Indica, se dan los primeros pasos para direccionar
esfuerzos, recursos y convicciones hacia el nuevo proyecto, desarrollando asi las condiciones
necesarias para la accion.

» Imperatividad del Cambio

Como primer paso, hay uno o varios altos ejecutivos que se han confagiado de esa
Imperatividad del cambio, de la que ya hemos hablado, y estan buscando una solucion radical,
fundamentaimente por tres razones, como lo expresan Hammer y Champy:

1. Porque la empresa ya ha “chocado contra la pared” y debe aplicar Reingenieria o desaparecer.
El pensar que con unas cuantas mejoras por aqui y por alla, se salvara la situacion, sélo
postergaré un poco el oscuro final,

2. Porque la empresa muy pronto "chocard contra la pared” y se ve obligada a iniciar un proceso
de Reingenieria para evitar un choque de frente.

3. Porque Ia empresa desea construir una hase maés sélida, un motor més potente, que aventaje
atn més fa diferencia con sus competidores,

En los tres casos, dichas personas visionarias que perciben a 1a Reingenieria como su
Gnica opcién para salir adelante, enfrentan diferentes obstacuios: en el primer caso, puede que
haya mucha necesidad de cambio y que ia organizacién esté dispuesta a hacer cualquier cosa
para salvarse, pero no pocas veces ocurre que, ain cuando se prevé el desastre, las cabezas de
fa compafia no se dan el tiempo para cambiar o, testarudamente, se niegan a ver ia realidad (esto
es méds comun de fo que nos imaginamos). En el segundo caso -si ain no se ha chocado-,
probablemente habra dos bandos ejecutivos, aquelios que se dan cuenta y aquelios que creen que
el colapso esté todavia muy lejano o que no representa gran peligro. El Uitimo caso es realmente
poco comin. Resuita en verdad extrafio descubrir una empresa bien establecida que tenga la
visién y el valor de hacer cambios fundamentales y dramaticos cuando todo funciona bien (jojald y
tfendiéramos cada vez mas a caer dentro de este casol)

La tarea de esta(s) persona(s) entonces, es reunir elementos tangibies (estadisticas y
estados financieros propios y de la competencia, articulos, reportajes, libros) que demuestren la
peligrosa -0 en un feliz caso, aveniajada- situacion en ia que se encuenira la compafiia y como la
Reingenieria puede sacarfos adelante y empezar a difundirfos entre las demés cabezas del
negocio. Si las iniciativas surgen de un ejecutivo de mando medio, éste debe acercarse a algin
alto ejecutivo de mente abierta para exponerie sus ideas y que sea & quien se encargue de
dirigirse a la alta direccion. Recordemos que la Reingenieria no responde a iniciativas aisladas, ni
tampoco logra desarrollarse exitosamente si no hay un fuerte apoyo, que provenga "de arriba"
para ser capaz de derribar todos aquellos muros gue estorben,

o Planeacién Estratégica

‘Una vez que la imperatividad al cambio domina en los altos mandos y que se ha
pianteado la utilidad de un Proyecto de Reingenierfa para la empresa en cuestién, se procede a
articular (revisar y redefinir, 0 en su defecto, definir por primera vez) la mision, la visién y la
estrategia del negocio, en este escenario, la administracion corporativa confirma la amenaza (ve la
poca distancia entre el negocio y la pared) o bien la oportunidad de lograr una ventaja competitiva.
Asi, cuando la estrategia del negocio es clara y la participacion de la direccién es decidida desde
el principio, el proyecto tiene grandes perspectivas de éxito. Por ei contrario, si no hay claridad ni

80




definicién en estos aspectos, surgiran dudas durante el disefio de nuevos procesos (de hecho, esto
hace que muchos esfuerzos se pierdan en la nada, porque la gente empieza a dudar sobre el
método, siendo que las *fallas" no son inherentes al mismo). Al respecto, el libro Mas Alla de la
Reingenier/a expresa que respuestas no claras o inexistentes (en el momento de rediseilar) a
preguntas como (En qué negocio nos queremos ubicar?, ¢Qué actividades clave deseamos
desarrollar y aprovechar?, (Qué mercados deseamos servir?, sélo nos haran perder el tiempo y
aumentaran |as frustraciones.

Para lograr obtener los elementos mencionados -misién, vision, estrategia-, asi como el
siguiente paso -especificar el documento que establece las condiciones para la accion-, los
proyectos de Roingenleria reciben con frecuencia el impulso directo del proceso formal de la
Planeacion Estratégica®, al eveluar las fuerzas del mercado, determinar los trechos e iniciar el
proyecto global, con esta herramienta.

« Promotor Ejecutivo y Equipo Preliminar, Capacitacion

Y para realizar los dos dltimos pasos de |a Fase de Preparacion, asi como las Fases 1y 2,
es necesario ‘abanderar” al Promotor Ejecutivo, el cual es muy probable que ya se haya
identificado, de entre los ejecutivos de alto nivel, por su convencimiento a la Reingenieria y otras
caracteristicas ya sefialadas en el subcapitulo anterior. Si no existe un candidato fuerte al puesto,
hay que evitarie frustraciones innecesarias a la gente y no constituir el Equipo Preliminar, sino
hasta que surja uno o sea reciutado. Una vez definidas estas dos figuras de la Estructura
Directiva, y, habiendo estudiado éstas a fondo la metodologia de la Reingenieria (quizas por
medio de un consultor extemo, o bien de manera individuai y después discutiendo dudas y
adaptaciones a la empresa en juntas especiales que encabezard el Promotor Ejecutivo) se
procede al siguiente paso.

o Condiciones para la Accién (incluyen objetivos)

El documento de condiciones para la accion es sencillo pero poderoso, ya que articula en
forma clars y concisa (es decir, ahora se hace de manera estructurada) la necesidad de una
mejora dramética desde el punto de vista del Cliente. Se convierte en el fundamento sobre el cual
se despliega todo el proyecto. Es la base sobre la que los diferentes equipos harén aportaciones al
proyecto, desarrollarén ideas de redisefio y evaluarén el éxito final del proceso redisefado. Una
prueba del poder de las condiciones para ia accién, es el grado hasts el cual desata “emociones”,
entre los involucrados; si no es asi, el problema en cuestion es trivial o el mensaje resulta poco
g:ro A)sl debe comprender tseis elementos fundamentales (segin lo Sugieren Hammer y

ampy

1. ¢Como se ha modificado el ambiente del negocio y qué provocan estas modificaciones en
nuestra empresa?
Respyesta_ejemplo: Ei creplmlento del mercado X se ha reducido al 3% anual, esto ha
provocado presiones en la determinaclon de nuestros precios.

2. (Cudles son los problemas principales del negocio?
Respuesta ejemplo: La solicitud y entrega de materia prima es complicada y lenta, provocando
que Produccion se retrase eri ia entrega de pedidos.

6 Ver Anexo #3: Metodologla de la Planeacion Estratégica.
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3. ¢Cudles son las expectativas de los clientes? N
Respuesta ejemplo: Los clientes esperan una rdpida y confiable respuesta a la solicitud de
cobertura de Servicio de Asesoria Post-venta.

4. ¢Por qué las capacidades y los procesos actuales son incapaces de satisfacer las nuevas
demandas del mercado?
Respuesta ejemplo: Nuestros procesos se disefiaron en un momento en que la industria X
estaba creciendo y la mayoria de los clientes tenia necesidades similares. Los clientes de hoy
tienen requerimientos Unicos y nuestros procesos obstaculizan nuestra capacidad de
satisfacerlos de forma eficaz.

5. (Cudl seré el resultado si seguimos con {0 establecido?
Respuesta ejemplo: Nuestra participacién en el mercado terminaréd siendo muy reducida, lo
cual puede poner en peligro la existencia del producto K.

6. Definir dos o tres ghjetivas cuantitativas de gran alcance que debe lograr la empresa (para que
estos objetivos sean crelbles, se deben derivar de los hechos que se describen en los cinco
apartados anteriores) !

Respuesia ejemplo: a) La respuesta a la solicitud de un cliente para cubrir servicios de
asesoria, debe darse en menos de 24 horas. b) El tiempo que transcurre desde la requisicion
de material hasta ia entrega debe reducirse en un 60%.

Para determinar ias necesidades de ios clientes (punto nim. 3) es recomendable utilizar al
Equipo Experto Representante dei Cllente para:

» dedicar tiempo a tener entrevistas con eilos cara a cara, de preferencla en "su terreno”;

s enfocarse en sus negocios y sus necesidades, no en ia opinién de sus operaclones;

» entrevistar a personas dentro de su organizacién que tengan contacto directo con los
clientes (ventas, servicio al cliente, recepcion de pedidos, con frecuencia tienen mucha
informacién). Esto ademés tiene ia ventaja de hacer que participen como agentes del
cambio al apoyar el esfuerzo de Reingenieria.

¢ Plan General del Proyecto

En la mayoria de los pldnes. no se requieren detalles en este momento, un simple plan del
proyecto (de una o dos péginas) debe comprender el alcance, los recursos disponibles, ia
calendarizacion y los resultados clave esperados.

Ei alcance depende en gran medida del tamafio de ia empresa. Aqui se decide, segln los
puntos anteriores, qué divisiones, dreas o ;deuctos se han de someter a la mira de la
Reingenieria. Por ejemplo, Hammer y Champy' sefialan que Texas Instruments decldi6 comenzar
con su Division de Semiconductores. Nuevamente, hago énfasis en las mayorias para el caso
mexicano, es decir, ias empresas micro y pequefias, en ias cuales este paso puede ser muy
rapido, e inciusive abarcar, de una vez por todas, la totalidad de la empresa.

Ei alcance estéd también determinado por los recursos. Estimar los recursos disponibles
para el esfuerzo de Reingenieria, constituye un paso esencial, ya que més adelante este aspecto
marcaré una pauta para determinar ia factibilidad de redisefio de cada proceso esenclal y con elio
se podré hocer una eleccion veraz. Si el presupuesto asignable al proyecto se visualiza raquitico,
debe pensirse en la posibilidad de acudir a diversas fuentes de financiamiento (Nafin, por
ejemplo) para obtener los recursos que se visualizan necesarios. Sin embargo, la decisién al
respecto no se tomara, sino hasta la Fase de Eleccion misma.

7
Idem
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Ahora bien, es importante establecer las fechas de terminacién para cada una de las seis

fases del proyecto, utilizando alguna técnica de calendarizacién de actividades, para después

. Para lograr una calendarizacién exilosa,

hay que considerar que los proyectos de Reingenieria tienden @ demandar el doble de trabajo en

la mitad del tiempo de un proyecto tipico. Existen al menos tres razones para ésto. La primera es

que un ritmo rapido tiende a evitar que el equipo del proyecto se entretenga con detalles

innecesarios. La segunda es que el negocio no puede darse el lujo de tener de cinco a diez

personas, ademas de una parte o todo el equipo gerencial, en procesos de Reingenieria, durante

mucho tiempo. Y, la tercera es que el negocio o bien contempla “la pared”, o bien ya se encontré
con ella y, en ese momento, requiere de inmediato de un nuevo proceso,

Con todas las expectativas en tomo al esfuerzo de Reingenieria, la demanda de
resultados rapidos es extraordinaria. EI Dr. Hammer sugiere un méximo de doce meses para el
marco de tlempo desde el comisnzo hasta a obtencidn de resultados finales; pero hay compaiiias
como Kodak, que hacen un eifuerzo aun mayor , para reducir ese tiempo a la mitad y, en
ocasiones aun menos. Ademas, el constante cumpiimiento de fechas predeterminadas, consolida
la confianza dentro del grupo y la credibilidad ante las personas involucradas. Ademas la
Reingenier(a tiene que hacerse ~dpidamente porque los altos ejecutivos necesitan resultados en un
espacio de tiempo mucho més:corto que nunca antes: los programas de Reingenieria fracasan
inevitablemente si tardan dematiado en producir resultados.

Es muy recomendable que aun cuando podria parecer una temprana medida, se
comiencen @ formar los Equipos Expertos en Recursos Humanos y en Informética. El primero
comenzart @ evaluar la "atmdsfera® dentro de la empresa, dando inicio a la Administracion del
Cambic® y el segundo se encamart de adquirir, profundizar y/o actualizar sus conocimientos de
computacién y de tecnologia 'de informacion para utilizarios como habilitadores de el (o los)
nuevo(s) proceso(s) que se obténdrén de la Reingenieria.

Ahora si, la empresa estd lista para enfrentarse de lleno a la Reingenieria,

8 Ver subcapltulo V.3
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V.21 _Ffase 1: Jdentificacion

Esta fase sirve para que el Equipo Preliminar identifique los procesos esenciales del
negacio y con ello, elabore el grafico de procesos que describe como fluye el trabajo a través de la
compaiiia.

o Redefinicién

Un proceso se define como la suma de actividades que toma una 0 mas entradas y crea
una Salida que es de valor para el cliente®. En palabras de Hammer, <<los procesos son lo que las
compafilas hacen>> y, como ya se ha mencionado anteriormente en este trabajo, son ellos (y no
los productos) los que le brindan a la compailia el éxito de larga duracidn.

En una empresa, los procesos corresponden a actividades naturales de los negocios, pero,
con frecuencia, las estructuras organizacionales los fragmentan y los oscurecen. Son invisibles y
andnimos porque la gente piensa en los departamentos individuales, no acerca del proceso en que
todos ellos particlpan. También tienden a carecer de direccion, porque a una persona la encargan
de un departamento o de una unidad de trabajo, pero a nadie le asignan la responsabilidad de
realizar toda la tarea; el proceso.

Es asi como el primer paso de la primera fase consiste en identificar o redefinir los
Procesos Esenciales del negocio. Para ello se utiliza un cuadro resumen. En él se utiliza una
escala de 10 puntos para expresar la contribucién relativa de cada proceso a las metas de la
administracién para el proyecto de Relngenieria. Para el ejempio que veremos en la figura IV.2.1a,
los unicos recursos que se cunsideraron fueron la gente y el dinero, otros equipos podrian
considerar otros recursos, Como maquinaria o espacio.

En este ejemplo, se observa que el Equipo Preliminar de una compafia que
denominaremos ABC Toy Company (ubicada en el sector manufacturero y dedicada a la
produccién de figuras de pidstico, basados en personajes de libros y tiras cémicas, de uso infantil y
de coleccion), clasificé los procesos Despachar Pedidos, Manufacturar y Adquirir Clientes, como
los de mayor impacto sobre las metas comerciales declaradas. Otros procesos tenian un impacto
menor. Estos tres eran también los mas grandes en cuanto a personal y coslo. Adicionalmente, se
eligieron los procesos de Desarroliar Producto y Manufacturar.

¥ P. Dibildox, Cuauhtémoc
Curso: REDISENO ORGANIZACIONAL. Fac. de Ingenierla, UNAM. México, 1994.
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i METAS RECURSOS
Proceso Recuperar Captar Mantenar | Rendimiento
participa- | 70% de utilidad sobre Personal uss Procesos
clén en captacion neta inversion Esenciales
mercado 20%
Desarrollar 0 -8 5 5 15 2 500 000 ‘j
roducto
Manufacturar 0 9 7 7 375 | 26300 000 \/
Despachar 8 9 9 9 22 2 500 000 ‘j
edido

Atender solic. de 6 8 5 5 9 700 000 ‘j
clientes
Llevar cuentas 3 3 3 3 8 1 000 000
de clientes
Desarroliar rec. 4 6 4 4 8 7685 000
humanos .
Remunerar 3 5 3 3 11 1350 000
Financiar 3 3 3 3 9 1 060 000
Cumplir 1 1 1 1 7 825 000

ry
Adquirir pedidos 7 rl 8 8 36 5000 000 \/
de clientas ¢

Clave

0 = Ningln producto

10 = Méximo impacto

Fig. IV.2.1a: Cuadro de Procesos Esenciales (Ej. ABC Toy Company)*

¢ Adaptacién a:

Manganelll, Raymond L. y Klein, Mark M,
COMO HACER REINGENIERIA. Ed. Nosma. Colombia, 1995,
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« Mapeo Base: Grafico de Procesos Esenciales

Conocido por algunos como Mapeo Base, este paso consiste en la realizacién de un
Gréfico de Procesos Esenciales (figura IV.2.1b) como si se tratara precisamente de elaborar un
mapa, “siguiéndole la pista® a cada uno de los procesos que redefinimos en el paso anterior
(puede hacerse simultineamente, inclusive), haciendo una descripcion clara y global de! trabajo
en el negoclo analizado y esquematizando la forma en la que fluye el trabajo. En éi se destacan
cinco caracteristicas de especlal interés:

1. Sencillez, en comparacién con un organigrama de la misma empresa. Pocas serdn las
empresas que contemplen mas de diez procesos esenclales.

2. Incluye al Cliente. Este es un elemento que, ain cuando trascendental, irbnicamente casi
nunca aparece el organigrama de una compaiia.

3. incluye a los Cllentes Potenciaies. Representan ai Mercado que nos interesa y aportan un
insumo importante para revisar las estrategias formuladas.

4. Interaccion con el Cliente. El gréfico debe reflejar que la empresa reconoce que sus clientes
son tamblén empresas que tienen sus propios procesos. No se ve ai cllente como un monolito,
sino en funcién de procesos claves con los cuales interactia nuestra compafiia, entre los
cuales puede encontrarse: formulacion de concepto, desarroilo de producto y manufactura. Con
ello, nuestra empresa refieja interés sobre cdmo funciona el negocio de nuestros clientes y
cdmo podemos contribuir a ese trabajo y a sus procesos.

5. incluye a los Proveedores. Una relacién estrecha con los proveedores es vital para satisfacer
cabalmente al cliente, sobwetodo cuando se opta por sistemas EDI (Electronic Data
Interchange)'® con los que el proveedor est4 enterado del avance de la produccion y de las
fechas de entrega de pedidos.

Esta Otima caracteristica (inclusién de los proveedores) es mencionada por Hammer y
Champy, pero no introducida er: su grafico. Asi que por todo lo menclonado, considero importante
inciulria, haclendo una adaptaclon ai gréfico original propuesto para Texas Instruments.

Una vez terminado debe ser facil de entender y hasta obvio. Pero no por ello resulta ser
una labor sencliia, ya que exige no una “fotografia” de la empresa, sino una descripcion del trabajo
que se lieva a cabo, lo cual requlere pensar en sentido contrario a lo comun.

¢ Mapeo de Subprocesos

En mi opinién, este mapeo es sdlo necesano en las empresas Cuyos procesos son
enormes y complejos (0 sea, generaimente las empresas grandes) y requieren estallar en varios
subprocesos (se suele sugerir no mas de media docena) que se representan en graficos
adicionales, dando una visién sencilla pero real, de lo que hace el negocio en su conjunto. Lo
importante aqui es no caer en la tentacién de hacer demasladas subdivisiones, porque debemos
recordar que lo importante no es visualizar tareas aisladas, ya que la Reingenieria ordena |a
actividades en tomo a procesos y no a funclones, buscando seguir flujos desde el insumo hasta el
producto. Por otro lado, tampoco debemos tratar de lievar a cabo estos mapeos en niveles mas
especificos, porque elio no se requiere sino hasta haber seleccionado el proceso a redisefiar
(Fase 2: Eleccion).

Ambos mapeos requieren de tan s6lo semanas, dependiendo del tamafio de la empresa y
constituyen una fase delicadisima y crucial, porque de aqui se parte para realizar las siguientes
fases.

10 Ver Subcapitulo V.1
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V.22 fase 2: Lleecion

En esta fase, el Equipo Preliminar resuelve que procesos necesitan Reingenieria y el
orden que debe seguir en ellc, aplicando para ello tres criterios y considerando que ninguna
empresa puede redisefiar todos sus procesos de alto nivel, simultdneamente.

o Principales oportunidades y prioritizacién

Hammer y Champy recomiendan considerar las respuestas a los cuestionamientos de los
siguientes tres criterios:
= Criterio de Disfuncién

La disfuncidn se encuentra generaimente al contestar a la pregunta ;Qué procesos
estan en mayores dificultades?
= Criterio de Importancia

La importancia de los procesos se encuentra al responder al cuestionamiento ¢Cuéales
procesos ejercen el mayor impacto en los clientes de la empresa?
=> Criterio de Factibilidad

La factibilidad se descubre cuando encontramos la respuesta a la interrogante ¢ Cudles,
de los procesos de la empresa, son este momento mas susceplibles de una *feliz
Reingenieria?

Y ¢ca que se refiere especificamente este tltimo criterio?. La palabra “feliz” no es
precisamente definible en térninos técnicos. Enlonces' para lograr una eleccién adecuada
podemos optar por la elaboraci¢n de dos cuadros resumen'' de gran importancia:

1. Cuadro de Principales Oportunidades. Este cuadro sirve para sintetizar las principales
oportunidades que la compafiia espera derivar del proyecto de Reingenleria (figura 1V.2.2a).
Como sucede con frecuencia, muchos de los beneficios previstos son el resultado de redisefiar
més de un proceso. El equipo debe resolver entonces, hacer previsiones de punto Unico en
lugar de valerse de un Intervalo. En el ejemplo se muestra el andlisis para 3 procesos.

En este cuadro es importante incluir una cuantificacién de los beneficios esperados, si bien con
la salvedad de que éstos son cdlculos preliminares. La cuantificacion de beneficios es uno de
los requisitos a que més se resiste un Equipo Prellminar de Reingenieria, porque sus miembros
estan acostumbrados a hacer estimaciones cuantitativas unicamente después de un anélisis
mucho mayor que el que permite la étapa de Eleccion.

Cuando encontramos esa resistencia, el equipo debe empezar por preguntarse: ¢se podria
decir que los beneficios de X y Y oportunidad estaran entre un centavo y ochoclientos millones
de pesos?. Una vez que se acepta ésto, ya es una simple cuestién de negociar el punto final
del intervalo con el cual se sientan comodos.

2. Cuadro de Prioridades. Este cuadro sirve para terminar de visualizar las prioridades de los
procesos (figura IV.2.2b) Y e;ta basado en el Cuadro de Procesos Esenciales que se muestra
en el subcapitulo anterior'>. Zn esta matriz se han eliminado los renglones que contenian los
procesos que no se consideraron esenciales, pero se han conservado los rubros establecidos
en las columnas (metas y rezursos), y se ha agregado un tercer rubro: los factores de tiempo,
riesgo y cambio social, utilizando un esquema sencillo de triar (corto-mediano-largo, bajo-
mediano-alto, facii-mediano-dificil, respectivamente). Para el factor costo, el equipo adopté el
método (que usa |la mayor parte de las gulas de restaurantes) de usar los simbolos $, $$, $$8.
$3$$$, para Indicar niveles crecientes de costos.

"' Manganelll, Raymond L. y Kieln, Mark M.
¢OMO HACER REINGENIERIA. Ed. Norma. Colombia, 1995,
Ver figura IV.2.1a
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Para el ejemplo anterior, observamos que el Equipo Preliminar de ABC Toy Company,
clasifico los procesos Despachar Pedidos, Manufacturar y Adqulrir Clientes en la Fase 1, como los
de mayor impacto, asi como los més grandes en cuanto a personal y costo. Aun cuando la
Administracién habia manifestado su voluntad de aceptar mayor riesgo, los procesos Despachar
Pedidos y Manufacturar representaban un riesgo apenas mediano. El proceso Adquirir Pedidos de
Ciientes ofrecia mayor riesgo porque era casi enteramente visible para los clientes y los afectaria
en forma inmediata.

El equipo resolvié que el procese Manufacturar no era un buen candidato para rediseiio
inmediato porque se tardaria largo tiempo, resultaba costoso y seria un cambio dificil. Ei proceso
Adquirir Pedidos de Clientes era mas ariesgado y mas costoso que el proceso Despachar
Pedidos, asi que éste Ulimo fe el que el equipo eligid como primera prioridad, a pesar de que
representaba dificultad mediana de cambio, y la Administracién habia manifestado su preferencia
por un cambio fécii. Segunda prioridad fue asignada a! proceso Atender Soiicitudes de Clientes,
que se veia como *ganador fijo" con regular impacto sobre las metas. La tercera prioridad se
asigné a Adquirir Pedidos de Clientes porque al equipo le parecié que los dos primeros procesos
habrian demostrado éxito y le habrian dado a la Administracién confianza para arriesgar mas. Por
razones semejantes, el equipo propuso Manufacturar como cuarta prioridad. Con el- proceso
Desarvollar Producto se completaron los cinco principales.

Muchos gerentes tienen la idea equivocada de que para tomar decisiones importantes,
como elegir qué procesos redisefiar y en que orden, se necesita una precisién y una exactitud
mayores de las que aqui se muestran. La experiencia de los autores del libro Cémo Hacer
Reingenieria es que <<este sistema es perfectamente adecuado, es mas: no es necesario que
haya unanimidad de criterios sobre todos los puntajes. Los miembros del equipo de la ABC Toy
Company con frecuencia no estaban de acuerdo en si una determinada calificacién debia ser 7 u
8, o mediana o baja. La mayor parte del tiempo, esto no tiene importancia, ya que en los casos
que sl la tiene, el equipo bien puede realizar andlisis adicionales. Pero no hay que olvidar que uno
de los mayores riesgos de un proyecto de Reingenieria (0 de cualquier otra clase) es la paralisis
por anaiisis. Casi slempre es preferible tomar una decisién comercial y seguir adelante>>,

Ar

¢ Lidery Equipo de Proceso, Capacitacion

Una vez elegido el proceso a redisefiar, se procede a elegir al Lider de Proceso que relina
las cualidades especificadas al principic de este capitulo. Con su ayuda se forma entonces el
Equipo de Proceso, acorde con los requerimientos del proceso en cuestién y con personal cuyas
caracteristicas fueron ya también planteadas. Si se decidié dividir el Proceso Esencial
seleccionado en varios subprocesos, debido a su complejidad 0 a su tamafio, entonces habra,
como es légico, un Lider y un Equipo por cada Subproceso. Se procederé entonces a entrenar a
dicho(s) equipo(s) en Metodologia de Reingenieria, Esta capacitacion la puede llevar a cabo el
Promotor, o bien el mismo consultor extemo que capacité al Equipo Preliminar y bajo la
supervisién del Promotor. En este paso, la colaboracién de! Equipo Preliminar puede resultar de
gran utilidad al funcionar como asesor, comentando sus experiencias, sus consideraciones,
aciarando dudas y proyectando una imagen de apoyo total a la creatividad.
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V.23 Aase 3: Kotendimiento

En esta fase, el Equipo de Proceso se dedica a comprender el proceso actual, en t(_érminos
de entradas de informacién, de trabajo realizado, y de salidas de informacién y medidas, lo
suficientemente bien como para disefiar un nuevo proceso que satisfaga las necesidades del
cliente,

o Entender el Quéy el Por Qué

La meta general es comprender, no analizar; se trata de entender el qué y el por qué del
proceso, no el cdmo, pues para pasar a la siguiente fase (Redisefo), al equipo no le inleresa tanto
saber como funciona el proceso actualmente, sino determinar qué tendra que hacer el nuevo
proceso. Sablendo qué y por qué, el equipo puede empezar a redisefiar con una hoja de papel en
blanco.

Para aprender el qué y el por qué, el Equipo de Proceso debe entender perfectamente a
los clientes; por ello debe tener empatia con el clienle y ponerse en sus zapatos. Este comienza
hacléndose preguntas como:

- ¢ Cudles son los requlsitos reales de los clientes?

- ¢ Qué dicen que quleren y qué necesitan realmente, si las dos cosas no son lo mismo?

- ¢ Qué procesos llevan a cabo con el producto que se les da?

Y como la meta final de la Reingenleria es crear un proceso que satisfaga mucho mejor las
necesidades del cliente, es cuestion critica que el equipo entienda muy bien estas necesidades.
Esto no significa preguntaries a los clientes cudles son éstas, pues en la mayoria de los casos,
s6lo contestardn lo que ellos “creen” que quieren.

Dar respuestas confiables a este tipo de preguntas puede facilitarse si se foma la
altemaliva de que el equipo, o alguno(s) de sus miembros, ademés, por supuesto del Equipo
Experto Representante de Clientes, se pasen a observar a los clientes o, realmente y si es posible,
a trabajar con ellos en su propiv amblente. Proceder asi es otra forma en que lograr comprension
se diferencia de lograr un andlisis. Hammer sehala dicha diferencia en términos de tiempo:
|aproximadamente 18 semanas! que pueden “matar’ @ un proyecto de Reingenieria al caer en la
pardlisis. Asi que debemos tener cuidado; observar y ejecutar el proceso, son la mejor manera de
entenderio, sin embargo, hay que estar alerta y no caer en la tentacién de estudiarto demasiado.
La meta tiene que ser pasar rapidamente al Redisefio,

Este énfasis en no hacer andlisis obedece a una razon muy sencilla, la tarea del Equipo de
Proceso es aprender del proceso, pero ng faeglardg. Los viejos procesos sélo se pueden arreglar
hasta cierto punto, antes de que el beneficio marginal deje de valer la pena y, precisamente, la
Reingenieria no busca lograr mejoras marginales, sino gigantescas.

* Mapeo del Cliente: Modelo del Cliente

Una herramienta Util para llegar a una buena comprension consiste en utilizar el Modelo de
Cliente (figura 1V.2.3a), que es como realizar un mapeo del mismo, buscando las principales
interrelaciones con nuestra compaiia y las Interrelaciones de él con su cliente, referidas al
Proceso Esencial que ha sido elegido. Para el ejemplo de la ABC Toy Company, ésie ltimo
representa al consumidor final. En el mismo diagrama se incluyen las expectativas del cliente y las

necesidades y los deseos de los tres tipos de sus tres lipos de consumidores: adulto, nifio y
coleccionista.

Asi | este modelo resulta ser muy representativo y claro, arrojando informacion de gran
ayuda para entenderio que se requiere del proceso en cuestién en funcién del cliente.
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¢ Mapeo del Proceso Elegido: Flujograma de Proceso "Cémo Es"

La obtencién de este “mapa” es de suma importancia, ya que en el se captaran las
actividades que conforman actualmente al proceso en cuestién, las relaciones entre ellas y su
flujo(seguramente, aqui empezaran a surgir los cuestionamientos y a notarse los defectos). Sin
embargo, elaborar un flujograma es una tarea “peligrosa”, ya que debe ser tolaimente fiel al
proceso que describe esquematicamente; pero debe tomarse en cuenta que fidelidad no implica
parmenores y lograr ésto no es tan facil, ya que es probable que, sobretado los integrantes
internos del equipo, traten de diagramar el proceso “cémo se supone que es” 0 “coma dicen los
papeles que es". Esto debe evitarse a toda costa, como ya se insistié en el primer paso de esta
fase: no hay que caer en |a parélisis.

Una vez més, en caso de ser necesano, se puede optar por hacer un Mapeo de Segundo
Nivel, en el que se descomponga el proceso en actividades mas especificas para visualizarias de
forma més clara. Esto no serd necesario si el proceso no es muy grande ni complejo. Desde mi
punto de vista, es un paso al que hay que “huirle®, porque implica el riesgo de que el equipo se
involucre en demasiados detalles o en la sotucién de problemas, atandose elios mismos por las
limitaciones de los sistemas actuales.

Si esto liegara a suceder, el Lider de Proceso, el Promotor Ejecutivo y hasta el Equipo
Preliminar, deben intervenir para sacar al equipo de éso lo mds répido posible, ponerse al dia y
seguir adelante. _

En la figura IV.2.3b se muestra el Flujograma del Proceso de Despacho de Pedidos de
ABC Toy Company en su estado “Cémo Es".

Para descubrir oportunidades de mejorar radicalmente tanto el servicio al cliente como la
eficiencia de los procesas, es necesario extender los timites del flujograma del proceso para incluir
sus interfaces con los procesos de los clientes. Para el ejemplo, tenemos que el proceso
Despachar Pedidos toca por un extremo el proceso de Compras del Cliente, y por el otro con su
proceso de Cuentas por Pagar. Esta tarea identifica también a los proveedores intemos y extemos
y sus interacciones con los procesos.

, Asimismo, en el proceso Despachar Pedidos de ABC, las organizaciones de cuentas por

cobrar y control de inventario son abastecedoras intemas del proceso. Suministran
respectivamente, saldos de cuentas de clientes y notificacion de qué articulos de pedidos
atrasados ya se ha producido.

Para el mismo proceso, la agencia de informes de crédito Dun & Bradstreet y varios
transportistas son proveedaores externos del proceso. Dun & Bradstreef suministra informacion de
crédito, y los transportistas suministran transporte para el despacho y el papeleo corresponciente.
Cuando se trate de un proceso de sustentacion que no tenga contacto con actores extemos,
entonces, como ya se hace en la Industia desde hace varios aflos, se toma a cualquier
participante abastecedor de un insumo como proveedor y al participante receptor del produrto del
proceso estudiado como el cliente.

La elaboracién de los Flujogramas ‘Cémo Es" y *Cémo Debe Ser", son pasos

fundamentales para todo proyecto de Reingenieria de un Proceso Esencial. En la siguiente fase,
podremos observar este segundo flujograma y hacer algunas comparaciones entre ambos.

104



‘G661 ﬂan.oo "RULION P3 VHIINIONISH ¥3OVH OWOD 3
ORI ‘WD A ] puowdey ‘ausbueyy . -
Hueduron Aoy 28V ‘[3) sopipay Jeyoedsaq os9044 jop «$3 0wy, vweisboln)y Qe 2 Al "Big

SEjUA ap




« l|dentificacion de Desconexiones

Seguramente, habrdn saltado a la vista del equipo, desde el momento en el que se
elaboré el Flujograma “Como Es", muchas desconexiones o bien exceso de conexiones, 0
duplicidad de tareas, asi como insumos y productos irracionales, o que faltan o que se repiten y
que pueden afectar “las oportunidades y los beneficios"" que se buscan a través de dicho Proceso
Esencial. Si la oportunidad es por ejempio, reduccién del tiempo de ciclo, estaremos Interesados
especialmente en las desconexiones que producen pérdidas de tiempo. Un segundo tipo de
desconexién no consiste en un fallo en la logica del proceso, sino en no saber ejecutar efectiva y
sficazmente un paso del proceso; por ejempio, es posible que los pasos de un proceso de Registro
de Pedidos sean logicos, pero Un excesivo nimero de errores al teclear el pedido hace que estos
se registren de forma incorrecta

Pienso que estas desconexiones no deben ser analizadas mayormente, ni se les debe
buscar una solucién, se identifican simplemente para asegurarse que el nuevo proceso no las
vuelva contener, pero nada mas.

" Ver subcapltulo 1V.2.2
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* Medidas del Desempefio

Este paso sirve para reconocer 1a manera en que se mide el desempeio actuaimente en la
compaiia al tomar en cuenta los parametros del proceso de interés para el cliente, a través del
objetivo del proceso, de los factores criticos del éxito y de las medidas de rendimiento intemo.
Para la empresa ABC Toy Company, tenemos:

Objetivo del proceso Factores cnticos del exnto Rendimiento mterno

* Recoger, empacar y * Preclsion: despachar cantidad | * % Pedidos despachados completos
despachar pedidos de los correcta de las UDE correctas, {* % Articulos recogidos correctamenle

clientes con exactitud y {a la direccién correcta. * % Articulos pedidos atrasados
rapidez. * % Promedio de espera por pedidos
alrasados

* % Exactitud en contar inventario
* Promedio para entregar pedidos

Fig. IV.2.3c: Medidas del Desempeiio del proceso Despachar Pedidos (Ej. ABC Toy
Company)*

Las cifras de las medidas de rendimiento intemo, se presentan en la tabla de
benchmarking del siguiente apartado.

o Bonchmlrki'ng

Como instrumento de apoyo en esta fase, contamos con el Benchmarking'’: es
recomendable referenclamos para fijamos metas -mds alld de io actuaimente ya hace la
competencia- (figura 1V.2.3d), para generar nuevas ideas, o descubrir otras que estaban muy
ocultas a nuestros ojos, y asi cubrir todas las necesidades del cliente,

Sin embargo, asi como puede aportar una ayuda valiosisima, esto puede también puede
restringir ¢l pensamiento del equipo al marco de lo que ya se esta haciendo en la industria de su
propia empresa, Aspirando a sur s6lo tan buenos como los mejores de esa industria, el equipo
limita sus propias aspiraciones y el proceso no tiene ninguna posibilidad de aventajar reaimente.
Otro peligro es que nl siquiera se haya generado aiguna idea innovadora en el mercado. S| elio
sucede, los integrantes del equipo no deben pensar que “todo esta dicho® y seguir con sus estudios
del proceso, para de verdad hallar algo que “destape" al proceso para ser lider.

De cualquier manera, la utilidad del Benchmarking dentro de un proyecto de Reingenieria
es innegable, es sélo cuestion de no caer en los errores mencionados en el parrafo anterior y
disfrutar de todos sus beneficios, como lo hizo The Medical Center'® -TMC-, el hospital més
eficiente de Pennsylvania, E.U.A., el cual también tiene una excelente calidad clinica y
departamentos de servicio ganadores de premios. Al respecto, Patricla Lee Kelly, ingeniero
industrial con mas de once afios de experiencia en manufactura y consultoria y contratada por
TMC como Promotor Ejecutivo para la Reingenieria del hospital, opina. <<el establecimiento de
parametros es otra drea que no se debe descuidar en el modelo original>>, Asl, TMC se avoct a
establecer comparaciones, y no solamente con los hospitales. Lee sefala: <<Se estan
considerando muchas empresas diferentes. Federal Express puede ser una buena comparacion

' Ver Subcapliulo V.2

Institute of InJustrial Engineers, et al
MAS ALLA DE LA REINGENIERIA. Ed. C ECSA. México, 1995
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para el aspecto transporte de nuestros servicios. Las clinicas de acondicionamiento sen otra
consideracién. Estamos intentundo llevar nuestra imaginaciéon a los limites en términos de
establecimiento de parametros>>.

Asi, cudnto mas sepan los miembros de los objetivos reales de un proceso -con
cuestionamientos basicos acerca de los clientes, con observacién y paricipacion, con
benchmarking-, tanto mejor capacitados estaran para el Redisefo.

¢ ldentificacion e Implantacién de Mejoras Rapidas (la primera conexion con la Mejora
Continua)

A medida que se desarrolle una comprensién del proceso, surgiran oportunidades para
mejorar el proceso existente. Sin embargo, estamos hablando de Relngenieria y no de mejora
continua, por lo tanto es dificil decidir que hacer. El lado malo potenclal de encarar toda buena
oportunidad de mejora es que ¢l equipo podria desviar su atencién del esfuerzo principal o podria
implantar un cambio que se volveria obsoleto cuando se lleve a cabo el redisefio que se obtenga.
Por otro lado, si hay dinero para ahorrar u otros beneficios deseables que se puedan obtener con
rapidez, la empresa no desearia detenerlos hasta que todo el redisefio se desarrolle y se
despliegue. La Metodologia de Ia Reingenleria se refiere a esas oportunidades como Exitos
Rapidos. Estos constituyen un ameglo simple y sencllio para eliminar un error obvio o para mejorar
el proceso existente. La obtencién de un éxito répido puede tener gran valor por diversas razones:

» Puede consolidar credibllidad para el equipo cuando los demés se dan cuenta
de que el equipo no solamente estudia y planea, sino también actda y logra.

+ Puede hacer que el equipo se sienta bien acerca de si mismo. No hay nada
como el éxito para consolidar la confianza y promover éxitos futuros.

« Puede conducir @ que el equipo sea autosuficiente en el aspecto financiero. La
ldea es que el equipo oblenga ahorros de los éxitos rapidos que sean
equivalentes al costo de operacién del equlpo.

Para ejemplificar la vaila de las mejoras rapidas podemos tomar el caso de Kodak que
encontramos en el libro de Mds Alld de la Reingenieria. El equipo de Proceso se encontraba
realizando una visita a los clier:tes. Descubrieron que los vendedores dedicaban cierto tiempo al
dia a anotar las visitas a cliente:; que harian durante el dia. Cada semana se enviaban las lormas
a una ubicaclén central y se les alimentaba a una base de datos de computadora. Por supuesto,
los vendedores no observaban valor agregado desde su perspectiva porque tenian otras maneras
para determinar qué tan bien se atendia a una piaza determinada. Resultaba claro que la salida de
informacién del proceso, ya no cumplia para el objetivo para el cual se le habia disefiado
originaimente. Se trataba de una obvia oportunidad de éxito répido. A largo plazo, todo mundo
estaba de acuerdo en que era valioso contar con un medio cuantitativo para evaluar como se
alendia a cada cliente y el proceso necesitaba redisefio. Sin embargo, a corto plazo, Ia empresa
Ipoduria aho:m algun tiempo de computadora al cancelar el proceso actual. Esto fue precisamente
0 que se hizo.

En conclusién, los éxitos rapidos pueden proporcionar grandes beneficios, pero se les
debe seleccionar y ejecutar con cuidado (quizds incluso, encargando su ejecucion a otra 4rea de la
empresa) para que el equipo no se desvie de su principal tarea.
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o Alternativas Tecnologicas -

Aqui se trata de repasar las alternativas tecnol6gicas (maquinaria, equipo, infraestructura,
tecnologia de informacién, o “simples” recursos computacionales) para ampliar 1a perspectiva
tecnolépica del equipo e introducir ideas polenciales de redisefio, Lo importante en este punto es
no caer en la temacién de pensar deductivamente, es decir, en términos de cémo puede la
tecnologla “mejorar® el proceso actual, sino en términos de como podemos ulilizar la tecnologla
para sobrepasar las expectalivas acluales y hacer nuevas cosas. Asi, en lo que respecla a la
tecnologfa de informacién, se utiliza al Equipo Experto en Informatica, que por sus conocimientos
especializados, hara la labor del Equipo de Proceso mas facil y rapida.

Lo esencial en este punto es no perder la perspectiva y aun cuando, principaimente la
Tecnologla de Informacién'® es un valioso complemento para la Reingenieria, no se debe permitir
que la tecnologia se convierta en el punto central def nuevo disefio.

En mi opinién, otra consideracién basica es el hecho de que mucha gente piensa en
tecnologia, como algo inalcanzable por su complejidad y su costo. En primer lugar, 10 importante
es pensar que se trata de una inversién (de un costo y no un gasto), y en segundo tugar, que
‘segln el sapo es la pedrada”. No caigamos en el eror de muchas compafifas que una vez que se
han convencido de la necesidad de comprar méquinas 0 equipos, adquieren lo Ultimo en
tecnologia y después no cuentan con presupuesto suficiente para brindarie a dicho equipo la
Infraestructura adecuada (cuartos especiales, temperatura y presién controladas, cimientos
adicionales, etc.), o con el soporte técnico garantizado, ni con un entrenamiento para manejario
incluido dentro del precic de compra (jserviciol), 0 que, simplemente, tenga una capacidad
muchisimo més grande de lo que nuestro proceso realmente necesita o llegara a necesitar.

15 Ver Subcapitulo V.1
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V24 Ffase 4: Qediseio

En esta fase, el Lider y el Equipo de Proceso, utilizan todo lo que han aprendido del
proceso que tienen en sus manos y aplican toda su visién, pensamiento inductivo, creatividad y
talento, con el fin de obtener un nuevo proceso.

Los prmeros tres pasos17 que constituyen esta fase deben resultar bastante rapldos,
debido a que ya se cuenta con un ciimulo de datos listos para convertirse en informacién (til. Para
asegurar ésto, el marco de tiempo para el desarrollo de estas actividades debe ser limitado: dos
semanas para cada una, es un buen lapso.

o La “Hoja en Blanco"

Gracias a la Fase de Entendimiento, el Equipo de Proceso ya sabe lo que el Proceso
Esenciai a su cargo debe hacer y por qué debe hacerio; ademads tiene algunos conceptos de apoyo
obtenidos por medio el benchmarking y el estudio de la tecnologia, de los que seguramente ya
indujo algunas ideas.

Con estos elementos en mente, en este primer paso del Redisefio, el Lider de Proceso le
pide a los integrantes dei equipo que adopten el enfoque de “hoja en blanco” y que contemplen el
proceso perfecto sin considerar las limitaclones y las suposiciones actuales. El enfoque es de
conceptos de alto nivel y se identifican factores importantes de éxito.

Como normalmente, un proceso perfecto no suele ser asequible para |la empresa. El Lider
de Proceso debe asegurarse que los miembros no parien de supuestos iireales acerca de lo que la
empresa puede hacer. Al terminar este bosquejo de nuevo proceso, se revisa que no contenga las
mismas desconexiones detectaqas en la fase anterior.

4

o Romper las Reglas

En este paso, se pide a los integrantes del equipo que rompan las reglas. El equipo
elabora las nuevas reglas y los lineamientos acordes al proceso que ha creado, Después, revisa
las actuales reglas de operacién, tanto escritas como consuetudinarias, s6lo para verificar que
efectivamente ninguna eliminacién de regia afecte negativamente el desempefio del negocio.
Entonces se procede a evaluar el impacto de las nuevas reglas en el tiempo dei ciclo, en el costo
y en |a calidad dei servicio.

o Incorporacién de Principios

La Reingenieria como la defini6 Hammer y que muchas empresas han practicado con
éxito, comprende principios especificos que incluyen la necesidad de organizarse en tomo a los
resultados en lugar de en tomo a las tareas, ser flexibles en anticlpacién a las necesidades futuras,
colocar los puntos de decision donde se realiza el trabajo, tratar @ los recursos dispersos
geogréficamente como si fueran locales, construir y resailar los eniaces estratégicos con ofras
unidades extemas e intemas y capturar informacién una sola vez y solamente en la fuente. Asl, en
el tercer paso, el Equipo de Proceso analiza el bosquejo del proceso y las reglas que se
establecieron en los primeros dos pasos, para asegurar que incorporen estos principios.

"7 Institute of Industrial Engineers, et al
MAS ALLA DE LA REINGENIERIA. Ed. CECSA. México, 1995.

1"




« Mapeo del Proceso; Flujograma *“Cémo Debe Ser”

Llega por fin el momento de diagramar el nuevo proceso. Este proceso “Como Debe Ser
s una cadena esquematizada de actividades mediante la cual se obtiene el producto o servicio
exigido por el cliente. En la figura IV.2.4a se muesira el Fiujograma “Cémo Debe Ser". de la
empresa ABC Toy Company. No estd demds sefialar que crear el diselo en detalle puede resultar
dificil, pero obtener el disefio de un nuevo proceso resulta emocionante y emotivo.

Asl, cuando el equipo de proceso hubo terminado el mapeo para el proceso Despachar
Pedidos, habia reducido las 23 actividades originales a 7: recibo de pedido por intercambio
electrénico de datos (EDI), entrada de pedido, verificacion de crédito, programacién de bodega,
recogida y empaque, despacho y facturacién. Recibo de Pedido por EDI era obviamente un
maéduio aparte, puesto que el resto del proceso no dependia de él. Mientras no se implementara,
los pedidos se podian seguir recibiendo como de costumbre por fax o por correo,

Entrada de pedido también era un médulo y se habia elegido fijarlo con consolidacion
automitica de pedidos. Similanmente, el mdédulo verificacién de crédito se podia Implementar con
sistema experto de crédito. Programacién de bodega se podia Implantar con programacion
automédtica, y recogida y empaque, con terminales manuales. El médulo despacho usaria la
altemativa de determinacién automatica de ruta y fiete.

Los méduios se especificaron considerando las actividades y los pasos y las maneras
correspondientes de llevarios a cabo. Senciliamente no tiene sentido dividir mas el proceso.

Como se mencion6 en la explicacién al Flujograma "Cémo Es" de la fase anterior, algunas
de las mayores oportunidades de mejorar radicalmente tanto al serviclo al cliente como la
eficiencia de los procesos, provienen de integrar los procesos de una compafia més intimamente
con los de sus proveedores y los de sus clientes mismos. Ejemplos bien conocidos de esto son la
integracién de Procter & Gamble de su logistica de salida, con el inventario en tiendas de Wal-
Mart, y la integracion de Baxter Health Care, de su tramitacién de pedidos con los procesos de
administracién de suministros de sus clientes hospitales.
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¢ La Prueba Final: El Valor Agregado

Una vez elaborado el Flujograma "Cémo Debe Ser* y para asegurar que ya no hay tareas
innecesarias, deben cuestionarse una vez mas todas las actividades incluidas en el nuevo
proceso. Esto se logra a través de la determinacidn de su valor agregado (figura IV.2.4b). Las de
valor agregado son aquellas indispensables para satisfacer los deseos y las necesidades del
cliente, y por las cuales éste estd dispuesto a pagar, suministran o producen algo que el aprecia
como parte del producto o servicio que se le ofrece. Asi, hay algunas actividades que ain cuando
no representan ningin valor agregado, Son necesarias. Sin embargo, otras ni son necesarias, ni
representan ningun valor agregado; si con esta prueba aun se detecta alguna actividad de este
tipo, obviamente se elimina de inmediato y se construye el Flujograma “Como Debe Ser” final.

Pregunta Ejemplo
LPodria ser eliminada esta actividad Términos de contratos de venta no
si la anterior fuera hecha de manera Si NAV ]claros que crean la necesidad de
diferente (o correctamente)? No dividir las facturas en categorias.
LExiste ia tecnologia para eliminar interfaz de datos en linea (el ciiente
esa actividad? i SI___NAV | es como “otro usuario del sistema de
'. la compafiia® y alimenta directamente
' No los pedidos.
. Subpreg.:Se justifica un costo as(?
LPodr(a ser ellminada esta actividad Generacion de reportes de medidas
sin impactar “negativamente” al SlroNAV de desempefio que no estan alineados
producto o servicio? No con la mision, las metas o la vision.
¢ ES esta actividad requerida por un Generacion y envio de reportes a los
ciiente y el cliente pagaré por ella? si___JNAV |clientes que no cumplen con sus
No r requerimientos,

| NAV: No iarega valorl

Fig. lV;2.4b: Determinando el Valor Agregado

OTRO CASO:

Para cornpletar la llustracion de lo que son los Flujogramas *Cémo Es® y “Cémo Debé
Ser’, se presenta a continuacién otro caso (Fig. IV.2.4c y Fig. IV.2.4d); el de una empresa
dedicada al desarvollo de software y al Ingenieria de sistemas, denominada Computec, Inc.

Elabora productos y servicios, entre los que se incluyen asesoria sobre sistemas, software
adaptado a! cilente y paquetes de software.

Con este ejemplo podremos apreciar una parte de la aplicacién de la Reingenierfa, pero
ahora en una empresa de Servicios y de productos no tan tangibles, como los fabricados por ABC
Toy Company.
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« Empleos y Responsabilidades

Ahora que ya hemos redisefiado los procesos debemos encontrar los oficios y las
estructuras organizacionales que continien con el cambio en la empresa para logrario de manera
integral. De esta manera, toca el tumo de participar fuertemente al Equipo Experto en Recursos
Humanos. Este equipo ayudard al Equipo de Proceso a definir las nuevas tareas gque se
desempedarén dentro del nuevo proceso, realizando la asignacion de puestos de acuerdo a un
analisis de los conocimientos, las destrezas y las herramlentas necesarias para esa plaza. Quizas
mucha gente que laboraba en el proceso anterior pueda quedarse, adaptandose al proceso
redisefado, quizés necesite de capacitacién 0 quizés incluso se encuentre que sus capacidades
dan lugar a que ocupe un puesto totalmente diferente al que habla realizado hasta ese momento.

Para lograr el objetivo de visualizar de manera clara los nuevos oficios, se puede elaborar

una matnz como la que a continuacion se muestra:

-Emplece -Responsabiiidad/ | Conocimientos Destrezas Herramientas
L ’ Autorided ' ;
Tramitadores de Tomar, cambiar y Polltica de crédito. | Relaciones Sistema en linea.
pedidos. terminar pedidos. Linea de interpersonales. Sistema experto de
Tomar decisiones de | productos. Mecanografia. crédito.
crédito con Operaciones de Negociaciones.
asesoramiento. bodega. Clientes.
Resolver problemas
con clisnte y

vendedor. Contestar
averiguacion sobre

‘{ pedido.

Empleados de Recoger, empacar y | Linea de Operacion de Sistema enlinea.

bodega. trasiadar pedidos al | productos. carretilla elevadora | Terminal manual.
éree de embarque. | Operaciones de

bodega.

Despachadores. Elegir tiempo y Métodos de Operacion de Sistema en linea.
método de embarque. carretiiia elevadora,
despacho. Relaciones
Programar y syudar interpersonales.

a trensportistas.
Cargar.

Gerente de crédito. | Revisar y fijar iimites | Clientes. Gerencia | Andlisis de crédito. | Historia de cada
de crédito. Tomar de crédito. Fuentes cuenta. Sistema
decisiones de crédito | de informacion experto de crédito.
on casos sobre crédito.
excepcionales.

Etc. -

IV.2.4¢: Empleos y Rosponsabilidades del proceso de Despacho de Pedidoa
' (Ej. ABC Toy Compan))*

* Manganedii, Raymond L. y Kiein, Mark M.
COMO HACER REINGENIERIA. Ed. Norma. Colombia, 1995,
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¢ Incentivos

E!l propésito de esta tarea es concertar ias metas individuales, organizacionales y del
proceso definiendo incentivos que motiven a la gente para hacer la transicion al nuevo proceso,
alcanzar los niveles proyectados de rendimiento, y comprometerse a una mejora continua,

Encontrar un buen sistema para motivar a la gente no es tan facil. La salida mas fécii
puede ser el dinero, sin embargo, estd demostrado que el dinero es un motivador dudoso y
ambiguo. Es dudoso porque, en las cantidades que generalmente empleamos para motivar a las
personas, hace una contribucién marginal a la satisfaccion de las necesidades; y ¢que hay de las
personas que ya tienen satisfechas sus necesidades fisiolégicas y un poco mas?, ¢ sera imposible
entonces motivarlos a ellos?, ¢cuanto tiempo dura la “motivacién® producida por el dinero
Gnicamente (0 sea, un aumento)?. Sabemos muy bien que aln cuando el dinero sea importante en
nuestras vidas, no es el unico motor de nuesiros cambios, es m4ds, se podria decir que es
insuficiente.

En el nivel seguridad, hoy la mayor necesidad no satisfecha en México (y en muchas
partes del mundo) es la seguridad del empleo y, por desgracia, la Reingenieria puede haber
contribuido a la falta de dicha seguridad a corto plazo. A la larga, la Reingenieria contribuira a la
seguridad del empleo fortaleciendo a las organizaciones y aumentando el vaior por los
trabajadores,

Asl, la Reingenieria disefla cargos intrinsecamente satisfactorios y motivadores. Y como
en los procesos redisefados, se conceden facultades a todos los empleados, entonces se tienen
como resultado cargos mucho:mas amplios. Ampliando y facultando los cargos, se mejora el
rendimiento del proceso mejorando su productividad, exactitud y sensitividad al cliente y
capacitando al personal que tiene contacto con los clientes para satisfacera éstos con “una sola
parada para hacer sus compras”. Luego, en los casos en los que no sea posible tener un solo
trabajador se organizan equipos. Asi se faculta al grupo de frabajo, se enriquece el trabajo y
proporcionando capacitacién cruzada. Con ello se da satisfaccién a las necesidades de nivei social
y de estimaclon. '

En la organizacién rediseflada, los sistemas de remuneracién deben recompensar el
rendimiento actual y la adquisicién de nuevas destrezas y conocimientos que hacen al empleado
mas valioso. hay tres dreas en las cuales puede ser conveniente ofrecer incentivos. La primera es
para animar a la gente a hacer la transiclon al proceso redisefiado. La segunda es para animaria a
optimar el rendimiento del proceso rediseAado. Y la tercera es para animarla @ mejorar
continuamente el procesos redisefado. Cada programa de incentivos tiene que estructurarse para
especificar qué medidas del rendimiento se van a utilizar, qué incentivos econdmicos y no
econémicos se ofreceran; y para los incentivos econémicos, la base y la estructura de la
adjudicacion y como se pagara.

En la figura IV.2.4f se muestran estructuras tipicas de incentivos. La figura IV.2.4g
muestra el programa de incentivos para el proceso Despachar Pedidos de ABC Toy Company:
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Facilitar transicion

Optimar rendimiento

Mejora continua

Medidas

Tiempo, calidad

Rendimiento

Innovacion

incentivos no

Reconacimiento,

Reconocimiento,

Reconocimiento,

adjudicacién

econémicos posicién del proceso posicién del proceso posicién del proceso
incentivos Bonificacion Sueldo bésico, Sueldo basico,
econémicos bonificacion bonificacién

Base de la Rendimiento del grupo o individual

Estructura de la
adjudicacion

Suma global, porcentaje del sueldo, gradual

Programas de

mﬁl

Una sola vez o peritdico

IV2.4f: Estructura tiplca de Incentivos

Servicio al cliente

Bodega

Medidas del rendimiento

¢ Satisfaccion del cliente

¢ Tramitacion de! pedido:
hasta entrega

o Exactitud en entrada de
pedido

» Satisfaccién del cliente

o Tramitacion del pedido:
hasta despacho

« Exactitud en llenar pedido

Reconocimiento al empleado

Tramitador de pedidos del mes

Empleado de bodega dei mes

Base de |a adjudicacion

Rendimiento del grupo

Rendimiento del grupo

Estructura de la adjudicacién | Cantidad % del sueldo | Cantidad % del sueldo
uniforme uniforme ;
Programa de pagos Anual Mensual Anual Mensual

IV.2.4g: Incentivos Corrientes del proceso de Despacho de Pedidos*

* Manganel, Ra: L.y Kiein, Mark M.

COMO HACER REINGENIERIA. Ed. Norma. Colombia, 1995.
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V.25 Lase §: Jmplantacion

Hay un momento para pensar y otro para actuar y no deben confundirse. Se debe planear
de tal manera que cuando la gente que participa en el cambio detallado se encuentre en el camino
correcto, el Equipo de Proceso lo sepa. Hay que planear solamente hasta el grado necesario para
guiar a los participantes hacia el objetivo deseado, pero lo suficientemente firmes para no perder
de vista el objetivo,

« Aprobacién de la Alta Gerencia y de los Involucrados

En este paso se da a conocer el proyecto que se planea lleva a |a realidad: el proceso
redisefado. Los primeros que lo examinaran y dardn su aprobacién, son aquellos Integrantes de
los altos mandos de la empresa. Si se traté de Reingenieria en una micro o pequeila empresa,
entonces seguramente |a mayor parte de ellos -0 todos- haya estado involucrada en el desarrollo
de la metodologia y entonces esta exposicidn no sea necesaria. De cualquier manera, este paso
se vuelve como una junta de integracion, porque el Equipo Preliminar (formado por gerentes de
alto nivel) ha estado pendiente del desenvolvimiento del proyecto y ha comunicado los avances a
la direccion més alta (si es que la hay, aun después de ellos).

Por otro lado, es necesario hablar con los trabajadores involucrados en el nuevo proyecto,
a los que por supuesto ya se analizé en material laboral y personal y que han estado asistiendo a
reuniones de administracion del cambio lidereadas por algtin miembro del Equlpo de Proceso y un
elemento del departamento de Relaciones Industriales que haya formado parte del Equipo Experto
en Recursos Humanos.

Pero decir Involucrados significa tomar en cuenta a todos los actores del nuevo proceso,
asi, sera necesario (y de mucha utilidad) lamar a los representantes de Proveedores y Clientes
para que los primeros sepan qué se espera de ellos (cosa que no seré sorpresa, porque estuvieron
participando de manera activa),y en que se les puede apoyar; lo mismo que a los clientes, para
lograr que depositen su conflanza en nuestra empresa, respecto al nuevo proceso, esto seré mas
facil porque se les ha tomado en cuenta como base para el redisefio.

Es conveniente hacer una junta menos especifica, pero si de presentacldn, sobre los
cambios que se van a dar, a todo el resto del personal. Esto ayudaré @ manejar un ambiente de
confianza, al evitar rumores (tan daflinos y tan comunes en nuestra sociedad) y contagiar a la
gente del nuevo espirity, para ir logrando el camblo de cultura,

¢ Plan de Accldn

El Plan de accién debe ser amplio, para que la transicién del proceso viejo fluya sin
traumas o problemas importantes.

El plan de implantacién debera especificar las mediciones que se emplearén para evaluar
el nuevo proceso, asi como la forma de comunicar estas medidas a las personas dentro y fuera
del proceso. Es entonces como se procede a instrumentar e informar.

Por instrumentar se entiende instalar los Instrumentos necesarios para medir las variables
del rendimiento por las cuales vamos a administrar e! proceso. Informar significa hacer disponible
la informacién de rendimiento en una forma Gtil. Los instrumentos tienen que suministrar
informacién completa y congruente.
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Hay que suministrar la informacién en forma comprensible y Gtil. Las personas que reciben
con frecuencia informes de 300 paginas, probablemente no los utilizan; en los disefios
contemporaneos de proceso deben incluirse informes o exposiciones en forma resumida,
averiguaciones e informes definidos para el cliente y para el proveedor, e informes de
excepciones y analisis de tendencias.

En un proceso de Reingenieria, el equipo debe cuestionario todo, pero especiaimente el
flujo de informacion. Con frecuencia se llevan registros y se preparan y distribuyen informes que
son totaimente innecesarios.

Informacién de rendimientc Tienda Tramitaciéon

Numero, porcentaje, cantidad y Captacion automatica. Informes
valor en efectivo de articulos de Archivos de pedidos. periédicos. Informes de

pedidos atrasados. También corno excepciones cuando se excede
proporcion de nuevos pedidos. del punto critico.

Distribuclén de tiempos de ciclo de

pedidos (en dias). También para | Archivos de pedidos. Lo mismo que arriba.
fragmentos de clclo.

Rendimiento y productividad de la | Archivos de pedidos y Informes periddicos comentes
bodega. : némina. mas tendencia.

Exactitud de las decisiones de
crédito. Problemas de crédito para | Archivo de pedidos y Lo mismo que arriba.
pedidos automatizados y cuentas por cobrar.
aprobados manuaimente.

Etc.

Fig. IV.2.5a: Matriz de instrumentacién e informacién del proceso Despachar Pedidos
(Ej. ABC Toy Company)* .

El plan lg\cluye un cronograma aicanzable, pero no “flojo”; debe estar basado en supuestos
realesmy debe incluir un programa paralelo de reconocimiento por la consecucién de metas
especificas.

Asi, estardn contemplados los sistemas tecnolégicos e informaticos que haga falta
comprar, y que el plan especifique ia forma en que la organizacion proporclonaré habilidades y
educaciiOn al respecto a las personas para asegurar el éxito de los cambios, en los casos en que
se requiera.
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V.26 _sase 6: YWejora Continua

El propésito de esta fase “final" consiste en dar seguimiento y evaluar el desempeiio del
proceso redisefado para aplicar ias lecciones aprendidas y para preparar el terreno para el
préximo proceso que sera sometido a Reingenieria.

La mejora de un proceso es continua, no porque se haga en todos los instantes, sino
porque se hacen mejoras en tado intervalo de tiempo. Si queremos mejora continua, es preciso
incorporar en el proceso los medios para alcanzarla. Para que tenga lugar la mejora continua del
proceso, hay que cumplir tres requisitos.

1. Al personal del proceso hay que darle metas claras de rendimiento, medidas de realizacién de
las metas e informacion sobre los valores actuales y pasados de estas medidas.

2. Hay que dar al personal del proceso las herramientas necesarias para efectuar cambios de
rendimiento.

3. Hay que dar al personal del proceso responsabilldad, autoridad e incentivos para mejorar el
rendimiento.

La Reingenieria proporciona el contexto técnico y social para la mejora continua. Por el
aspecto social, les da a los empleados facultados y motivados la capacidad y la confianza de
aportar todo lo que contiene su potencial humano. Por el aspecto técnico, suministra la
informacién y las herramientas para evaluar el rendimlento actual y mejorario.

Como una de las palancas del rendimiento dei proceso es el uso de la tecnologia, mejora
continua significa ia implantacién de sistemas sucesivamente mejores. Un requisito previo para
esto es un ambiente de prueba de sistemas que suministre un vehiculo para mejora progresiva.
Tal vehiculo debe comprender: -

& La capacidad de acumular casos de prueba y situaciones Interesantes para ejercitar el sistema.
& Pruebas regresivas para asegurar qué problemas corregidos anteriormente no se repitan.

¢ Estabiecimiento de indices bdsicos de defectos y vigilancia de cambios.

& Aplicacién automética de casos de prueba y comparacién de los resultados de las pruebas.

Estas capacidades se encuentran cominmente en las compafiias de desamollo de
software y en las de conlratistas para aeroespacio y defensa, pero las demés generaciones
generaimente carecen de ellas.
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Corolario.

Para cualqulera que no haya estudiado o na tenga que ver en profundo con lo que significa
llevar las riendas de una empresa, el “alborata” suscitado entre los hambres de negocios sobre la
Reingenieria parece incomprensible. Sus das Ideas basicas suenan obvias: la primera es ver a las
empresas como un pequefio nimero de procesos, mas que como conjunios de gente lievando a
cabo cientos de distintas, ain cuando relacionadas, funciones; la segunda es comenzar con una
hoja de papel en blanco y disedar todas o parte de las operaciones de una compatfiia en la mejor
manera posible. Pero ¢ que no son los gerenies constantemente exhortados a adoptar una vision
fresca en lorno a sus trabajos y para “adelgazar” sus negaclios? y ¢es la diferencia entre un
proceso y una funcién algo mas que una sutileza semantica?

La respuesta & ambas preguntas es si, dice el propio Hammer'®. E! admite
deliberadamente que no hay nada nuevo sobre la Reingenieria. Los gerentes generalmente hablan
sabre re-examinaciones fundamentales de sus negocios, pero {a mayoria de las mejoras que ellos
pretenden llevar a cabo, son incrementales. <<Estas ideas son obvias, nadie lo disputa. E!
problema es que, hasta ahora, nadie las habia seguido>>,

1
. THE ECONOMIST, Vol. 327. Inglaterra; mayo 1, 1993,
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;Deveras esta haciendo

t
i
1

Le comento...
Que los proyectos de reingenie-
ria han fallado mds por haber sido
incapaces de generar conflianza y
entusiasmo de ejecutivos y em-
pleados que por tomar decisiones
sobre la teenologia equivocadas.
Inicie con una pregunta y...
Contéstela sinceramente refle-
xionando si de veras estd hiaciendo
uso de la herramienta o la estd
confundiendo con otras que se le
parecen pero que no es lo mismo
quelo "mesmo”. Larcingenierfa es
un esfuerzo estratégico 4 largo
plazo y que debe ir dando résulta-
dos conforme se va avanzando. Si
estd enfocado a corto plazo, en un
proyecto aislado, no lo critico, na-
da mds le invito a reflexionar en
que lo mds seguro es que no esté
“utilizando la reingenieria, enton-
ces no serfa bueno preguntarse
¢Deveras estamos haciendo rein-
genierfa? Si la respuesta es no, no
lo piense mds y decidase por inver-
tir a plenitud en la herramienta
que enmuchos sentidos estd trans-
formando a los negocios.

L} consultor del despacho Mancera puntualiza que la
reingenierin permite la reduccion del tiempo de ciclo, ol
desarrallo deservicios, la atencion al cliente, la mejora en
lacalidad, clabatimiento de costos y, comoresultado, una
mejor pasicidn en el mercado. Como ¢, los diversos
especialistas reiteran que no se trata de «poner s6la un
parchen o replantear un subproceso, sino que se verifique
una modificacion integral, que se cambice radicalmente
paraque resuvja ly compaiifa o
hoya.

reingenieicia?

Coneliinde enfocar b reingenieria, seiala por
suoparte el divectivo de Concamin, se tiene que
partir —«pero meticndonos a fondos— de Jos
clivntes, dedos cuales hav tres tipos: con necesida-
des percibidas, con necesidades no percibidas v
con necesidades futuras. En el primer caso se
clabora una encuesta de consulta con punto focal,
enelsegunduseestudian los hibitos del consumi-
duryenceltercerosetratan dedetectar las tenden-
ciag, ‘

Enfoquerespectaalasempresas manufactureras,
agrega Vatdds, sedebeempezar por versiel producto
escompelitivo, sirealmentees laque el liente quiere
¥ necesita, Y es que ahora, enebmercado global, hay
productos que no se quieren v que no satisfacen la
necesidades seales de los clientes.

Candidates for re-ongineering are processes

Re-engineering that are facing a radical chinge in the industry,

paraevitaryue caiga enun

welingenieri

a

that have clear inefficiencies or that have hot
changed in the last, say, ten years. Further,
companies it well-establishied and very competi-
tive inustrics will find it difficult to improve
their key processes radically. After adopting
leany wanufacturing, a company such as Ford
woull be unlikely o improve its production
process by, say, 300 per cent. If that were the
case, all other car manufacturers would disap-
pear. But we might expect Ford tu improve its
aceounts payable proeess by 400 per cent,
because the company -could afford to have a nat
very efficient process in that area.

However, in industries facing radical changes,
re-engineering could make the  difference
between being the jeader or disappearing from
the marketplace, For example, electronics jroup
Philips faced declining market share and profits
at the end of the 1980s. At the beginning of the
1990s, top management taunched the “centurion
programme”, a company wide re-ehginering
project aimed at-dramatically increasing speed
and time to market. After losses in 1992, Philips
was back to high levels of profitability in 1994,

Por una nueva empresa

A punto de entrar en el siglo XX/,

esta nueva herramienta irrumpe en las

compadiias con una consigna clara:
dejar a un lado los viejos sistemas
y empezar de nuevo.

Sate e ymicomente dbatir invenanes, intearar uea
endena e prvesdoe

P ey o
1

AN
ey

'BUSINESS

The seasons fitms shoutd now te-cagi-
oeet theit businesses, argues Mo Hammer,

is that tupid adsancey in comparen., and

theit phammering peice, have made sutha
Lack-(0-basics atttude posiible. Most fitms
are sl organised to expledd the efficiencies
10 bx pained from breabing down workinte
»uequence of specialised tasks an appreach
Aint described by Adam Soih in his fams-
ous 3ccount of production (n 3 pin fon
Buzin just a faw yearycampurees have made
many specihised vashs obyidete. cnatiig

oy todo Jo
BANIRRUI (RN ST
achalecde In
Fanweside
o alean.
i, el povas

one peron et iy todae
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Fuerzas del sector de resinas en México Re-e n g ] neered Va”ey
frente a la implantacion de la

reingenicna. ATTERED by low prices for ol and

. _ ez~ Bow Valley Industries, an energy

* La Alta Direccion se encuentra abiertaa  company based in Calgary, Alberta, with
iniciar programas que les ofrezcan mayor afes of C$242m (S200m) in 1992, de-
o . [ e
productividad y competitividad. l.ll‘d{l:. (o .\L.i,{;agohmcrcmf.r;k thlgg'.\.:) Ht

. v [ Seta cia busiress. Three layers ormanagemen

* Hay a mision y vision de , ot X

Hay una'du’%xondc h\" 15 ,I.'l de l: were stripped out. The firm's corporate
la organizacion a fodos los miveles de bty re was Ranened, just as business-
misma. school gurus recommend. Previously or-
* En general sc praclica plancacion en las  ganised along functional lines, Bow Val-

empresas y ésta es muy fuerte, sobre todo ey (in which British Gas has a 54% stake)

H

a
es

.
oF
0

I

equenecer una organizacion

mediante el convencionalismo de cam-

bies graduales en procesos inc
fanatismo necesearic para cam-

El redisefio, no es automatizar a
as reglas fundamentales de una

marchas iorzadas, simplificar, rec
ticnables, sino e} compromiso, consis-

i - restructured into separate business units, c

. cn'fn mvcl’ opcralx;o.c lidad en 12 mayor each an autonomous proﬁtccn_trc, ) ‘-8
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Reengineering's challenge: '"The Implementation Barrier"

The best reengineering solutions in the world are useless if a company doesn't know how to implement
them. Business Architects combines business, operational, and technical skills 1o help our clients get
results. We encourage our clients to focus on implementation from the beginning of the project, when
they can most affect the result.

In many projects, frustration grows as sponsors, who hoped for dramatic change, see their ellorts fall
short. Enthusiasm and momentum colfide with an "lmpiementation Barrier,” a combination of predictable
and avoidable obstacles which ean derail the best of intentions. Al Business Architeets, we understand
these traps, and we specialize in guiding reengineering eforts safely past them
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Re-engineering, benchmarking practices and
continuous improvement programmes are meth-
odologies that wanufacturing @nd service) con-
panies are using to inerease thelr competitive
level. Many of these companies are achieving
substantial improvements in quality, lead times,
costs and serviee by using these methods, Typi-
eally, successful projects achieve performance
increases from 30 per cent up to 400 per cent,
Encouraged by this success, many other compa-
nies are embracing these methodologies.

Qflten, companies utix and use these wethods
without assessing their “pros” and “cons”,
Morcover, some managers use these terms as if
they meant the same. However, these methods
have substantial differences and are not appro-
priate for all situtions, Surveys show, for exany
ple, that more than 50 per cent of re-engineering
projects fail,
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apprapriate to use them. Lel's starl by review-
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<<Las personas siempre se preguntan sobre cudnto cuesta bacer las cosas,
pero rara vez sobre cudnto cuesta o bacerlas>>

Ewigue A, Hownindey Ruiy



Capitulo V. Los Complementos Esenciales a la Reingenieria.

En este capitulo hablaremos de ia importancia que tanto el factor humano como el factor
tecnoldgico juegan para la consecucién de 6ptimos resultados al aplicar Reingenieria a una
empresa, Las empresas, recordemos, son algo mas que productos, utilidades y estadisticas, son
maquinaria, materiales, equipo, sistemas, gente, comercio, cuitura, produccién, nacién,... , de esta
manera, cuidar méas aild de los "simples” procesos se vuelve tarea indispensable,

V.1 El papel de la Tecnologia de Informacién.

Todo aquel involucrado hoy en el mundo de los negocios sabe que el uso inteligente de la
informacion es la clave para estar en la punta competitiva. Algunas compailias han utilizado sus
técnicas de informacién no s6io para intensificar sus operaciones, sino hasta para transformar ei
giro de su negocio.

La tecnologia en general ha incrementado draméticamente la velocidad de cambio en ios
negocios. En estos tiempos, si aigo no puede ser ejecutado rapidamente, no vaie ia pena hacerio,
porque de otra manera, en realidad dicho producto se voivera obsoleto antes de siquiera sacario a
la puerta. En lo especifico, la Tecnologfa de informacién (T1) ha venido a revolucionar el mundo
de ios negocios; con elia se puede ir tan lejos como lo es el descubrir nuevas éreas de negocio,
que quizds Inciuso nos haga pensar en abandonar el érea actual. Si no es éste el caso, Ia
Tecnologia de Informacién puede asistir a ia empresa en muchas otras cosas: incrementando su
eficiencia, al ahorrar recursos; incrementando su efectividad, al instrumentar a otros recursos para
alcanzar mejores resultados para el negocio en conjunto; dando una ventaja estratégica, al
cambiar la naturaleza del negocio mismo.

El British Trade and Industry Department (de la Gran Bretafa) define a la Tecnologia de
informacién (information Technology -IT-) como <<ia adquisicién, proceso, almacenaje y
diseminacion de informacion vocal, pictérica, textual y numérica por una combinacién basada en
microelectronica de la computacién y ias telecomunicaciones>>,

¢ Como se puede utllizar la Tecnologia de informacion en ios negocios? Hay tres formas
genéricas":

¢ Se pueden automatizar los procesos basicos y buscar el mejoramiento de la eficiencia -ésto era
lo tipico de las iniciativas de Tl en ios aftos 50's, 60's y 70's. La medida del beneficio de hacer
el mismo trabajo mejor es la reduccién de costos.

0 Se puede informar, al proveer una mejor administracién de informacién para respaldar la toma
de decisiones ejecutivas y mejorar ia efectividad -ésto ha sido tipico en las iniciativas de Ti de
ia década de los 60's a la fecha, La efectividad significa limites de tiempo y calidad en Ia
enlrega, no sélo de costo. La medida del beneficio de hacer un mejor trabajo es un
incrementado retomo de fiujos de capital,

0 Se puede fransformar, al usar la informacién para ganar ventaja estratégica -tipico de las
iniciativas de los aflos 80's al momento. La medida del beneficio de mejorar el negocio es
incrementar el advenimiento de las ganancias.

! Baxter, Stept en and Lisburn, David
REENGINEERING INFORMATION TECHNOLOGY. Prentice Hall. Gran Bretana, 1994,
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Asi, la Tecnologia de Informacién puede ayudar a diferentes sectores:

¥ La industria manufacturera necesita sistemas de informacién para unir a los diferentes
departamentos en una planta modema y les permite trabajar juntos efectivamente. Por
ejemplo: un productor intemacional de ropa tiene su equipo de disefio en Londres, que utiliza
tecnologia CAD. Cuando los diseflos estdn hechos, pueden ser enviados via satélite a las
distintas unidades europeas de manufactura, para comenzar la produccién mas rapidamente.

v Venta al menudeo. El grupo Benetton, productor Italiano de ropa, ha inaugurado una técnica de
ventas al por menor, alimentando con Informacién sus otros activos. Un sistema electronico de
informacién apoyado por un proceso de manufactura permite ordenar los colores deseados y el
rapido abastecimiento de los productos de mayor demanda durante una temporada. Tambien
han dirigido el embarque de producto terminado a una gran bodega en el norte de Htalia, asi
estan obteniendo economias de escala y los beneficios de un controi central sobre calidad,
manejo y embarque automatizado de materiales.

Sus activos respaldan més ventas porque Benetfon ha inyectado Informacién a su servicio,
tienen un nivel de ventas por metro cuadrado muchas veces mayor que sus competidores.

Y Finanzas. First Direct es el brazo de la banca electrénica de las tierras medias inglesas
(Midland). Los otros bancos habian asumido que estaban reiativamente libres de la amenaza
de nuevos competidores en el mercado, deblido a que el costo de establecer una estructura de
sucursales completa es demaslado alto. First Direct sobrepasé esa creencia. Ellos tratan
directamente con los cilentes, via red telefénica. Con ello, han convertido 10 que era una
debilidad -segin la vieja manera de hacer las cosas- en una venlaja, al hacer las cosas
diferente. Ahora, las estructuras de sucursales son vistas como pesadas cadenas para {os
demas bancos.

Como éstos, hay muchos otros ejemplos de compafiias que han utilizado la Tecnologia de
Informacién como parte de su estrategia para estar a la cabeza en su respectivo mercado,
demostrando que es demasiado importante para ser dejada Unicamente en manos de fos
tecndlogos de la informacién;:

4 American Alrlines A Mazda Cars

A American Hospital Supply 4 Mutual Benefit Life

A Bulck A Rover Group

4 Citicorp A Royal Bank of Canada

4 Dun & Bradstreet Europe A Thomson Travel

A General Electric 4 (US) Officlal Airlines Guide
A Massey Ferguson A elc.

Ahora bien, es importante recalcar que no todo lo que respecta a la Tl es "miel sobre
hojuelas”. Las ventajas adquiridas por medio de la Tecnologia de Informacién, utilizada de manera
aislada, son relativamente “temporales”, ya que cada vez més y més rapido la informacion, los
sistemas de cOmputo y los de telecomunicaciones estan al alcance de cualqulera. '

De lo anterior se puede asegurar que la Tl requiere estar enmarcada dentro de una
estrategia global de mejoramiento de la empresa para asegurar que ésta obtenga ventajas
competitivas no endebles. Es aqui donde entra la Reingenieria y el importante papel de la
Tecnologia de informacién dentro de ella.

La Tecnologia de Infcrmacién puede actuar como soporte, como facilitador, como

lnst‘rumentador. al repensar los procesos de un negocio, ayudando a transformaros de manera
radical. Gracias a las caracteristicas ya mencionadas, la Tl es un recurso que puede ser utilizado
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por la Reingenleria para automatizar, para informar y/o para transformar (cambiar “las reglas del
juego”) al negocio. Ademas, muchos de los objetivos buscados por el rediseto de procesos,

pueden ser alcanzados si utilizamos la Tl. Veamos algunos ejemplos

l.  Laempresa exiendida.
Apoyo de la TI; Sistemas abiertos.

li.  Integracién de fiujos de trabajo.
Apoyo de la T Interconexién.

. “Empowerment’ o Responsabilidad Compartida
Apoyo de la TI; Computacién distribuida.

IV. Respuesta Inmediata.
Apoyo de la T} Computacion en tiempo real.

V. Cooperatividad.
Apoyo de la T}: Tecnologia cliente-servidor (-EDI- Electronic Data Intechange).

VI. Crear compromiso.
Apoyo de la TI: Protocolos amplios de red.

VIl. Independencia organizacional.
Apoyo de la T\: Arquitecturas modulares y estandares.

VIHI. Generalistas o especialistas dentro de un amplio émbito de competencia
Apoyo de la T: Sistemas de informacién,

IX. Accesibilidad y aprendizaje continuo,
Apoyo de la Ti: Sistemas amigables.

X. Independencia de tlempo y locacidn.
Apoyo de la Tl: Redes globales.

Para terminar con este subcapitulo, no estd demds recordar lo que se menciona en el
capitulo anterior, seccién 1V.2.3, en el apartado "Altemativas Tecnolégicas": <<ain cuando,
principalmente la Tecnologia de informacién es un valioso complemento para la Reingenieria, no

se debe permitir que la tecnologia se convierta en el punto central del nuevo disefio>>.

2 Benavides Cantd, Efrain
Apuntes del Seminario: REINGENIERIA DE NEGOCIOS. Fac. de Contadurla y Administracién. México, 1995.
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V.2 La importancia del Eenchmarking.

Segun la compafia consultora The Benchmarking Network Inc., el Benchmarking se define
como <<una herramienta de medicion del desempefio de una empresa, utilizada en conjuncion
con Iniciativas de mejoramiento para medir desempefio operativo comparativo e identificar las
Mejores Practicas>>,

El Benchmarking es uno de los mas modermnos conceptos de evaluacion que utiliza ésta
como una de las bases para el mejoramiento de la empresa. Consiste en la comparacion de
caracteristicas, cifras, estadisticas, formas de trabajo, problemas y soluciones de una organizacién
con respecto a otra de caracteristicas similares (ramo, tamafio, nacionalidad,...), hasta llegar a la
comparacion con empresas de cualquler tipo, giro o regién del mundo, en aspectos o &reas
generales inherentes a cualquier empresa, como la distribucion de producto o las cuentas por
cobrar, 0 bien en procesos productivos especificos (desde el prensado hasta |a pasteurizacion) y
productos, a fin de contar con herramientas extemas de analisis y guias de solucién probadas para
reconocer y fortalecer puntos sélidos y disminuir -y hasta eliminar- los débiles.

El Benchmarking se ha convertido ya en una herramienta de vanguardia que cada vez
mds empresas en el mundo estan utilizando:

A 3M Corporation A Citibank

4 American Express A Dupont

A ATAT A Mobli Oll

A Bell Atlantic A Nashua Corporation

A Chase Manhattan A Texas Children's Hospital
A Chrysler A Xerox

4 Clba Geigy A etc

Por supuesto, la utilizacién del Benchmarking, requiere algo méas que disposicion; requiere
de una mente abietta y clara y quizds en algunas regiones del mundo como México, las
compafiias no han alcanzado este status. En nuestro pais todavia existe mucho recelo en el
resguardo de la informaclén de como se maneja el negocio, no queremos que “nos copien®. Pero
el Benchmarking no se trata de éso, a mi me gusta decir que se trata de una “ola de empuje®, si
hay alguien que ya descubrié la mejor manera de llevar la némina, ¢por qué mi compafia debe
seguir buscando esa manera recorriendo un largo y sinuoso camino? Y tampoco se trata de que
las compafias “se desnuden” y realmente den a conocer todos sus secretos de fabricacién, pero si
pueden dar pautas y consejos generales, es decir, servir de ejemplo. Ta! es el caso de Mead,
Motorola, TSB Bank y Unilever, entre muchos otras compafiias que fueron consideradas como
modelos de Mejores Practicas de Negocio en 1995 por la base de datos de The Benchmarking
Exchange®.

Debido a que tanto recursos comeo informacién estdn volviéndose *més costeables’,
ademas de dimensionar correctamente su adquisicion como inversién, hasta los micro, pequefios
y medianos negocios estan entrando “al juego®. Ahora las organizaciones pequefias estan
aprendiendo como mejorar sus procesos internos para poder dirigirse a nuevas areas de negocio,
mientras que al mismo tiempo, las grandes organizaciones estan aprendiendo como parecer mas
chicas ante sus clientes.

Ahora bien, en la definicion enmarcada en el cuadro resumen de este subcapitulo, se lee
la expresién “el Benchmarking..., utilizado en conjuncién con iniciativas de mejoramiento..." con lo

¥ Consultar en Intemet: http:/iwww.benchnet.comibppl.bd
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que claramente apreciamos que aplicarlo, no es hacer Redisedlo, sin embargo, es precisamen!e
por sus cualidades como herramienta de evaluacion, a la vez que nos proporciona elemenlqs guia
para mejorar dramaticamente nuestros procesos (ya que siempre vamos a “seguir a los mejores”)
que el Benchmarking se constituye con un complemento esencial de la Reingenieria.

Un estudio de Benchmarking, como parte de la Reingenleria, puede aplicarse en las seis
fases de la Metodologfa de la Reingenieria, y en cada una de ellas se deberan desarrollar las
etapas sefialadas en el siguiente cuadro (figura V.2a):

Decida a que identtfique a Rel
aplicar el los soclos del h?::nn(:aclén a"‘““ce blén Introduzea
Benchmarking Benchmarking ormac

Figura V.2a: Las etapas de un estudio de Benchmarking*

* Karlo!, Bengt y Ostbiom, Svante "
BENCHMARKING. John Wiley & Sons Ltd. Inglaterra, 1993.

1. Decida a que aplicar el Benchmarking. El primer paso en un estudio de benchmarking consiste
en contestar algunas preguntas: ¢se enfocaré el ejercicio en la percepcidn de calidad o de
productividad del cliente? y ¢ cudles son los factores criticos para un existoso desempefio de la
operacién que se quiere comparar?. Cualquier aspecto del comportamiento y del desempefio
de la organizacién puede ser sometido a benchmarking: bienes, servicios procesos operativos,
sistemas de soporte, staff, costos, capital, percepcion de valor del cliente, etc.Los objetivos
finales, también varian ampliamente: nuevas estrategias, reducciones planeadas de costos,
enfoque en el desempefio, nuevas ideas, incremento de la calidad, y més.

2. Identifique a los socios del Benchmarking. Dadas las necesidades de nuestra organizacion,¢ en
dénde encontramos & los “campeones mundiales™?; ;cémo podemos identificar @ aquellos que
representan las Mejores Précticas Demostradas y persuadirios a colaborar en un estudio de
benchmarking?. Los buenos socios de benchmarking son no sélo excelentes en sus propios
ramos, sino que deben ser comparables con nuestra propla organizacién al mas alto nivel
posible.

3. Redna Informacién. Esto involucra no sélo colectar datos cuantitativos y financieros dificiles,
sino también identificar y documentar el contenido operativo, los procesos, etc. que nos
explican y nos ayudan a entender el desempefio de la organizacion. La etapa de recoleccién de
informacién lama a un arduo y sistematico esfuerzo para ostablecer *benchmarks" (empresas
lideres en un aspecto especifico) crefbles y utiles.

4. Analice la Informacién. La cuarta etapa es quizas, la que impone las mayores demandas de
creatividad y habilidad analitica de todo el estudio de Benchmarking. Analizar significa tanto
entender similitudes y diferecias, como entender las conexiones con el contenido operativo
principal. Mas adn, es necesario reconocer aquellos factores que no son comparables y que no
pueden ser influenciados, ya que esto también afectaria los resultados del andlisis.

132



5. Introduzca los *benchmarks” pertinentes. La quinta etapa implica no s6lo lievar las mejoras a la
practice, sino también desarrollar a la organizacién y cambiar su enfoque hacia el
comportamiento orientado al desempefio. La organizacién debe imponerse a si misma metas
realistas basadas en el potencial de mejoramiento revelado en el intervalo del benchmarking.
Estas metas deben ser derribadas, adaptadas a congenlar con la estructura regular de la
organizacién y comunicadas a la gente involucrada. ¢Cuénto tiempo se llevaré esto? Un
estudio de benchmarking no puede “cantar victoria® sino hasta que la accién ha sido tomada
para realizar el potencial de mejoramiento y que los resultados esperados han sido alcanzados.

Una manera clara de exponer los resultados de un benchmarking del producto, resulta
acomodarios en una matriz, comparando el desempefio de los productos de la competencia,
contra el desempeiio de nuestro producto.

Desgraciadamente, en México ain no es posible elaborar una matriz para mostrar
resultados de benchmarking de proceso. A este respecto, Io que un empresario puede optar por
hacer es acudir a buscar informacién en cAmaras (Canacintra y Coparmex), en universidades, en
revistas técnicas, en intemet y en asociaciones profesionales. También puede optar por reunirse
con otros empresarios del ramo e intentar un benchmarking entre los mismos.

Regresando al benchmarking de producto, éste puede realizarse hasta con la ayuda de los
propios empleados sl se trata de un producto de consumo o alimenticio. Para otro tipo de
productos, se puede recurrir @ laboratorios de pruebas intemos o extemos y someter a l0s
productos a pruebas tanto destructivas como de resistencia. En la matriz que se presenta en |a
figura V.2c podemos observar diversas carateristicas dignas de someterse a comparacién. Para
reforzar los resuitados, podemos recurrir a un anélisis estadistico, utilizando una prueba de
hipétesis y una gréfica de resultgdos de minimos cuadrados.

Prusba de Kruskal-Wallis

Para probar la hipotesis nula H de que k muestras Independientes provienen de poblaciones
ldénticas, calcular:

h= {12/ [n+D]} £ (F/n) - [3(n+1)]

donde: n = nimero de chservaciones,
fi = rangos.

Si h cae en la region critica H >3')(’u conv = k- 1 grados de libertad, se rechaza Hy con un nivel de
significancia o, de otra forma, se acepta Hy. ‘

| Fig. IV.2'I;: Prueba de hipétesis de Kruskal-Wallis*

* Walpole y Myers
PROBABILIDAD Y ESTADISTICA PARA INGENIEROS. Ed. Iberoamericana.

La prueba de hipotesis e Kruskal-Wallis, también llamada prueba H de Kruskal-Wallis, se
utiliza pare probar la hiptesis nula Hy de que k muestras independientes provienen de
poblaciones idénticas. Por ejemplo, se realiza un experimento para determinar cudl de tres
sistemas di;erentes de misil es mas recomendable, para ello se mide el promedio de consumo del
propulsor. Los datos se acomodan en las columnas (n observaciones) correspondientes a cada
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misil, Se uliliza entonces la prueba Kruskal-Wallis para probar la hipdtesis de que los promedios
de consumo del propulsor fueran los mismos para los tres sistemas de misil y si h no cae en la
region critica, se tiene evidencia insuficiente para rechazar la hipdtesis de que los ritmos de
consumo de los propulsores son los mismos para los tres sistemas de misil.

Para nuestro caso, esta prueba nos serviria para demostrar que al ponderar todas las
caracieristicas de los diferentes productos, definitivamente hay alguno(s) que es(son) preferible(s)

a ofros.
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Respuesta a pruebas
destructivas

Respuesta a pruebas
resistencia

Satisface la necesidad

2 Qué mas?

0 = La competencia

Fig. V.2: Matriz comparativa para ejecutar el Benchmarking del Producto*

* Cordero Hogaza, Antonio
Apuntes de la materia de Gestion de Empresas, 1996,
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V.3 Administracién del Cambio.

Al definir ia estrategia de cambio dentro de una empresa, se debe considerar que <<en el
mundo corporativo adundan los restos de programas técnicamente sélidos, que fueron aplastados
por la resistencia al cambio de los empleados>>",

La herramienta denominada Administracién del Cambio (Change Management), ha ido a
paso firme y constante, ganéndose su correcla dimension para las empresas. Al reconocer esta
impontancia, las organizaciones regresan de aiguna manera a los origenes: 1a valoracion del factor
humano como pieza clave para que todo funcione y evolucione correctamente dentro del negocio.

La Administracion del Cambio es el proceso de alinear al personal y la cultura de la
empresa con los cambios en la estrategia del negocio, en la estructura organizacional y en los
sistemas.

Para enteneder mejor este conceplo, pasemos a tres preguntas bésicas:

¢ ¢ Cuando administrar el cambio?

Si se planea un cambio dentro del negocio (por cambio de direccion/administracion, por
disfunciones por la introduccién de nuevas tecnologias, por resultados frustrantes con experiencias
de cambio anteriores), entonces la Administracién del Cambio es Indispensable.

o (Por qué administrar el cambio?

Administar el cambio es importante porque hay mas proyectos que fracasan por razones
humanas que por problemas tecnolégicos.

o (Cudles son sus resultados?.

Una apropiacidn y compromiso con el cambio, un mejoramiento sostenido y medible, y
una mayor capacidad para manejar cambios futuros.

De esta manera, para Que el cambio tenga eco a todos los niveles de la organizacion,
buscando obtener una respuesta positiva ante él, hay que administrario cabalmente a lo largo de
todo el programa que se pretenda seguir.

4 Tom Teréz
Modem Management, inc.
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Actitud

Optimismo
informado

I Realismo esperanzado '
>

Optimismo
desinformado

Entusiasmo

Pesimismo
informad

N
Riesgo de
Abandono

Fig. V.3a: Energia de la organizacion durante cualquier programa importante de

transicién,

Recientemente, ia firma CSC Index realizé una encuesta enire diversas organizaciones

americanas que ya han llevado a cabo esfuerzos de redisefio en sus procesos, encontrando que
las principales barreras al éxito de la Reingenieria son:

L 20 N JK 3K 2N X BN BN N 3N 3N

Administracion del Cambio. 31%
Forma de pensar existente. 21% 52%
Comunicacién. 6%
Definicién de abjetivos. ‘ 8%
Implantacién. 4%
Concrecién de los beneficios. 2%
Administracién del tiempo, 2%
Financiamiento. 2%
Fijacién de prioridades. 2%
Coordinacién de mdltiples unidades. 1%
Implantacién técnica, 1%
Metodol gla. ! 1%
Otros. 10%

Estes cifras confirman lo dicho hasta el momento, el factor humano puede ser la “barrera

principal” al éxito de la Reingenieria, en vez de ser su aliada (figura V.4a).
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Asl, planteemos dos nucvas preguntas en relacidn a la Reingenieria:
= ¢Por qué pensar en Administracion del Cambio cuando se planea aplicar Reingenieria?

Porque e} redisefio de procesos implica cambios radicales (no graduales, ni “de a poquito
en poquito”) a lo largo y ancho de la empresa. Por si ésto fuera poco, representa un menor tiempo
de adaptacidn para el factor humano, que el que tendria con otras filosofias o estrategias de
cambio. Con todo éllo, la resistencia al cambio aumenta exponencialmente y la mayoria pone una
barrera conciente o inconciente a la cooperacion para que el cambio se dé.

=> ¢Cudles son los resultados de utilizar Administacién del Cambio al aplicar Reingenieria?

v Apropiacién y compromiso con el cambio.

v Mejoramiento sostenido y medible.

v Mayor capacidad para manejar futuros cambios
(ya que la Relngenieria es un proceso iterativo).

Para lograr dichos resuliados, un plan de Administracidén del Cambiopara la Reingenieria
de una empresa debe llevarse ¢ la par del desarrollo de la metodologia, estar desarollado por el
Equipo Experto en Recursos Humanos, ser apoyado por los Equipos Preliminar y de Procesos y
constar de las siguientes etapas®:

1) Evaluar, .
] Historia organizacional del cambio,
. Necesidad imperativa de cambiar,
. Disposicién organizacional.
.. Objetivos estratéglcos.
2) Planear.
. Visién
. Factores criticos (liderazgo, comunicacidn, adaptabilidad, reconocimiento y
recompensa, deserolio de habilidades, involucramiento, etc),
] Roles (Patracinador del cambio; individuo o grupo que legitima el cambio, Agente

del cambio: grupo, que es responsable de implantar el cambio. Objetivo del cambio:
individuo o grupe. involucrado en un proceso en transicion. Defensor del cambio:
individuo o grupo que quiere lograr un cambio, pero no tiene el poder de

legitimacidn).
] Comunicacién.
J) implantar. )
» Patrocinio (en cascada).
. Comunicacién.
. Administracion dei proyecto.
4) Sostener
) Practicas administrativas.
. Reconocimiento:y recompensa.
. Medicion del desempeiio.

i

Asi, al considerar el factor humano de una manera profunda y estratégica se logra el
cambio integral que la Reingenieria busca: procesos,oficios y estructura, administracion y cultura®.

5 Coopers & Lybrand, Consultores.
Seminario: LA REINGENIERIA DE LOS PROCESOS DEL NEGOCIO. México, Nov. 1995,
Ver Fig. lil.tb
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V.4 El Servicio y la Reingenieria

Cuando el proceso de Redisefio arranca desde el Cliente, desde el Servicio, todo adquiere
perspectivas distintas: se evitan bloqueos, se alimentan las mejoras de la empresa en forma
continua y se pueden establecer precisos mecanismos de autocontrol de procesos con o que
éstos, sin perderse en ruido innecesario, acuden a los puntos neurélgicos del negocio, edificando
la capacidad de competir que los mismos exigen,

La economia nos ha acostumbrado a llamar a los sectores primario, secundario y terciario
para referimos a las actividades de mineria y agricultura, industria y servicios, respectivamente. Y
ha sido ia economia Ia que se ha preocupado por determinar el peso de estas actividades en el
conjunto econdémico de cada pais.

Ha preocupado, especiaimente, el analisis de este peso relativo en comparacion con la
ocupaclén poblacional que cada sector genera. Y, como sabemos, la creciente mecanizacion de
las tareas en el sector primario ha Impulsado la transferencia de ocupacién hacia los otros dos,
apareciendo asi una relacién muy elevada entre el nivel general de desarollo de un pais y la parte
de la poblaciéon ocupada en el sector servicios. La mensajeria y paqueteria, los despachos de
asesoria, las agencias de viajes, los bancos, el entretenimiento, los cuidados personales y la
enseflanza, son algunos de los campos de mayor desarollo en las economias avanzadas,

A nivel micro, la llamada Ley de Engel’ engloba este cambio en la distribucion del gasto:
cuando el ingreso familiar aumenta, baja el porcentaje destinado a alimentos; se mantiene el
destinado a gastos de! hogar (menos el de luz y combustible, que bajan) y crece todo lo demés, a
excepcion de los cuidados médicos y personales, que también se mantienen. Si traducimos ésto
de porcentajes a cifras absolutas, encontramos mayores razones para afirmar que cada vez mas,
una mayor parte de la renta disponible total se va a los servicios.

Y donde confluye el dinero, acude la iniciativa de los hombres de negocios para captario.
Las llamadas empresas de serviclo, proliferan y ocupan por su importancia, posiciones cada vez
més destacadas en las estadisticas econémicas de cualquier pais. En el caso de México, podemos
tomar como ejemplo el afio de 1980, en el sector servicios representé el 35% del PIB total®,

Sin embargo, en un mundo donde las tecnologias y la informacién estdn “al alcance de
cualquiera®, haciendo, como se ha mencionado a lo largo de este trabajo, de la competencia una
batalla campal, abierta y feroz, resulta incongruente delegar el servicio, Unicamente a anuellas
empresas de servicio, siendo que muchas veces, /a diferencia crucial al elegir de entre dos o mas
productos de calidad y precio similares, la marcard el cliente con su preferencia al servicio,

Con ello, resulta hoy cuestionable la frontera entre empresas de productos y empresas de
servicios. Las llamadas empresas de productos, lo son cada vez mis de servicio; no hay més
que pensar en la cantidad de d_ente que trabaja en servicios en las empresas industriales: dreas
financieras, de ventas, de atencion a quejas y sugerencias (con el *numerito* telefonico impreso en
todas las envolturas), de asesoria y mantenimiento post-venta, etc. Més ain, cuando se analiza el
conjunto de procesos que lienan las actividades de ias compafiias, es facil percatarse de lo
‘reducido® que es la manufactura en relacién con todo io demés. Y este fenémeno crece con el
tiempo a medida que se automatizan los procesos manufactureros. Para el caso de algunos
sectores como el quimico o farmacéutico, la evolucién en este sentido ya es bastante notoria.

! Ginebra, Joan y Arana de la Garza, Rafael

DIRECCION POR SERVICIO. IPADE, MaGraw-Hill. México, 1994,
INEGI

AGENDA ESTADISTICA 1992. México, 1993.
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Pero vayamos mas alid.todavia, y aludamos no sélo al sentido material (monetario) de las
empresas, sino 8l sentido humano, al importantisimo papel social que ellas juegan para nosotros,
mexicanos, canadienses, ingleses o chinos, porque éso somos, humanos; porque aunque a veces
lo olvidamos -0 lo queremos negar- no es el dinero la parte més importante de nuestras vidas. Los
lideres de empresa, los hombres de negocios, no pueden seguir negando esta tendencia natural
del hombre hacia la busqueda de servicio. Todos lo buscamos, todos o necesitamos. Si hemos de
describir a nuestros mejores amigos, ¢pensaremos acaso en aquellos que no siempre estan
dispuestos a ayudarnos en alguna dificultad?; si se trata de escoger pareja, ¢eligimos a alguien
egoista y poco atento?; si hablamos de nuestros familiares mas queridos, ¢hablaremos de
aquellos que son “algo nuestro por caprichos del destino®, o preferiremos contar sobre aquellos
que siempre estan dispuestos, aquellos que han estado en las buenas y en las malas?

Pues lo mismo sucede cuando se trata de acudir a solicitar un producto o un servicio.
Basta ya de sufrir 1a desinformacidn y la duda , de padecer largas “colas" y retrasos, de ver malas
caras y escuchar frases descorteses, 0 peor ain, de cubrir éstos con gestos y frases mecanizados
(que a leguas notamos son fingidisimos); basta de recibir malos tratos, mala atencién, mal
servicio. (por qué es tan dificil dar este cambio, si todos nos quejamos de lo mismo, si todos,
alguna vez también, somos clientes?

.

Entonces no olvidemos nunca la parte fundamental que tiene el Servicio dentro de la
Reingenieria. La Reingenieria busca la obtencién de mejores productos, muchisimo mas répido,
pero para poder ofrecérselos a alguien llamado Cliente (no para ganar premios de caiidad o ser
reconocidos en todo el mundo sdlo por buenas campafias publicitarias). El Servicio significa
Cilente, y el Cliente es el inicio y fin de nuestro negocio. Sin éI no existen ni departamentos, ni
métodos, ni productos, ni empresa, ni futuro, ni nada.

Delengdmonos un mor'nento para reflexionar al respecto con la ayuda del siguiente
articulo, publicado en ei periédico Ei Universal el afto pasado:

Servicios, Jactivos intangibles?
Por Christopher W.L, Hart
Miguel Leén Garza

5i usted no estd totalmente satisfecho con el servicio que le proporcionamos,
no lo pague. Pague solamente la parte proporcional que usted decida. Las
empresas capaces de soslener este grado de compromiso con el cliente,
irrumpen en el mercado, creando el concepto de calidad en el servicio.
R
Las empresas tradicionalmente se valoran en funcién de su capacidad para
generar utilidades y en funcién del valor de sus activos. Para ello se utilizan los factores
correspondientes a las “veces-utilidad” y el multiplo del valor en libros.
Sin embargo, cada vez parece importar mds, una serie de factores como: clientes
adictos, imagen de la empresa, personal comprometido, cultura de servicio y la fuerza y
liderazgo de la direccién. .
Este cambio de lo cuantitativo a lo cualitativo obedece fundamentalmente a una
mayor exigencia del cliente en los productos y servicios que consume, prefiriendo o
valorando una serie de factores gue lo convierten en un cliente repetitivo, mas que en los
aspectos tangibles del producto. gslo genera una verdadera revoluci6n en la manera y en el
“cémo” de la atencién a los clientes.
Un servicio sobresaliente no sélo atrae, mantiene y deleita nuestra lealtad, sino que se
convierte en el turbocargador que las empresas de hoy necesitan para competir
internacionalmente,
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La reconversién de una empresa para ofrecer un servicio sobresaliente no requiere
necesariamente de periodos largos de aprendizaje, sino de un cambio de actitud en el que
se vuelve a lo fundamental y se busca satisfacer las necesidades del cliente... incluso con
vehemencia.

Para mantener clientes adictos, es decir, clientes que de por vida y por conviccién
propia no estin dispuestos a cambiar de producto o servicio, muchas veces ésto se puede
lograr con una garantfa. La empresa Bugs Burguer Killer (BBK), exterminadora de insectos,
ha fundamentado toda su estrategia en este concepto y no cobra sus servicios hasta lograr
erradicar las plagas. Si durante el contarto de servicio llegara a aparecer un solo insecto, la
empresa devuelve a su cliente el importe correspondiente al servicio contrtado por un afio.
A tal grado que, durante una convencién de ventas -de una gran corporacién- aprecion
una cucaracha en la solapa de un ejecutivo; BBK no sélo no cobré el servicio
correspondiente durante el ano, sino que restituyé al cliente el costo total de la convencién.

Cuando los servicios son proporcionados con tal grado de compromiso, el
personal de la empresa se siente, a su vez, comprometido y orgulloso, hasta dejar a sus
clientes totalmente satisfechos.

Este ha sido el caso de Federal Express, que garantiza la entrega de paqueteria a
las 10:30 am del dia siguiente; de no suceder asi, usted no paga el servicio. Federal Express ha
sido galardonada con el premio nacional de la calidad norteamericano, el Malcolm
Baldridge National Quality Affard. La empresa, primera en el campo de los servicios en
ser galardonada con este reconocimiento, ha sido asesorada por el profesor Christopher
Hart, consultor de este articulo y quién tiene amplia experiencia en el campo de la calidad
de los servicios,

El compromiso piblico hacia la perfeccién en el servicio obliga a la empresa a
superarse, generando ademds beneficios en la operacién y en la eficiencia de la misma.

GARANTIAS EXITOSAS

Para que una garantia sea exitosa, deberé ser:
¢ Incondicional.
¢ Fécil de entender y comunicar.
¢ Significativa. :
e Facil de reclamar y recuperar.

Una garantfa sélo funciona si la empresa se siente comprometida con el cliente.
Esto es, si el objetivo de la garantfa es minimizar su posible impacto en la organizacién y, a
la vez, maximizar su impacto en la comercializacién, no tendré éxito. El dinero que se
gasta en garantfa es una inversién en la satisfaccién y en la lealtad de los clientes. Las
garantfas no reclamadas equivalen a informacién que no se recoge y operaciones que no se
mejoran. Mantener la adiccién de los clientes y conseguir que transmitan su satisfaccién de
boca en boca, es especialmente importante en las empresas de hoy. En el caso del servicio,
las cualidades y los atributos, muchas veces no se pueden buscar ni atn después de
haberse utilizado. En estas circunstancias, la clave para ganar una mayor penetracién en el
mercado consiste en hacer tangible lo intangible y visible lo invisible, para generar clientes
satisfechos. ]

El valor actual neto de las ventas que pudieron haberse hecho a los clientes
perdidos, es enorme en servicios. Se suele afirmar que cuesta hasta cinco veces mas en
esfuerzos de promocién y venta el vender un servicio a un dliente nuevo que a uno
habitual. Por o contario, un cliente insatisfecho manifiesta su descontento, en promedio, a
diez personas. Un cliente satisfecho lo hace a tres o cuatro.

Las garantfas por concepto de servicio tienen la capacidad de alterar las reglas del
juego en un sector industrial, y de favorecer notablemente a las empresas que mejor
satisfagan a sus clientes. Finalmente, lo que se busca es, como lo mencionamos al principio,
atraer, mantener y deleitar la lealtad de nuestros cliente.

Por Christopher Hart, profesor en Excelencia de la Harvard Business School y Miguel
Ledn Garza, profesor del IPADE.
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Entre otras cosas impartantes mencionadas en el articulo anterior, podemos apreciar el
significativo papel de la Garantia dentro del servicio. Asi, cuando a los compradores les ofrecemos
algo m&s que un producto, una infraestructura completa de apoyo, orientacion y cuidado, éstos se
vuelven “clientes adictos” por convencimiento y voluntad propios. Entre mejor y mas completo sea
nuestro servicio, més grande seré la demanda de nuestro producto. Esto es como si se tratara de
un iceberg (figura V.4a): sobre la superficie podemos ver sélo la punta, que es el pufiado de
compradores que “van y vienen" de proveedor en proveedor, segln sea el precio. Pero conforme
nos sumergimos, nos damos cuenta que esa masa de hielo crece y crece cada vez més y esta
masa se afianza a las profundidades con la combinacién de diferentes elementos que forman
parte del servicio, afianzando con ellos a un nimero cada vez mayor de compradores, que ahora
son clientes satisfechos con nuestro producto,

“La Grafica del iceberg”

Compradares

NN NSNS NN

I N ANV AN AN,

-

- Comoddad en 1a Compra

&Mdo < .‘ """""""""""""""""""" Facilidad de Pago

- Garantia (inconddonal, faal de en-
tender y comunicar, répida de cobrar)

Qlientes Safisfechos

Fig. V.4a: La importancia dei Servicio”

* Cordero Hogazs, Antonio
Apuntes do la materia de Gestion de Empresas, 1996,
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Establecer un Programa de Reingenieria basado en el Servicio resulta mas rdpido que
establecer otros programas como los de Calidad Total (figuras V.4b y c), debido a que el incluir
ahora al Cliente dentro de nuestros organigramas, no implica la complicacién de los mismos. Por
el contrario, su insercion simpiifica los procesos, porque la percepcién de éste ignora todos
aquellos elementos que no tienan ningGn valor para &}, reduciéndolos a los esenciales.

Se trata de iniciar con aguellas tres o0 cuatro cosas que estdn molestando a los clientes o
que estan en el rea de su mayor interés. Si estos aspectos son, por ejemplo;

a) ciclo de respuesta al mercado (liempo de surtido);

b) que los pedidos lleguen completos;

c) y que Jos abonos por devoluciones no se demoren,
serd sobre los procesos comresnondientes a los que iniciaimente nos limitaremos, y su estudio,
revisidn y establecimiento de convenios puede hacerse en pocos meses.

Una vez establecidos los nuevos procesos por medio del Redisefio, hay que cuidar de su
cumplimiento, lo cual se efectia por la vigilancia sobre dichos convenios y por el establecimiento
de “termdmetros” que midan las variables implicadas en cada convenio.

Finalmente, podremos voiver al cllente en auditorias sucesivas para ver que olras

necesidades, expectativas o agregacién de negocio podemos atender, después de que con lo
anterior ya dimos satisfaccion a las principales.

144



OIJIAN3S ¥Od NOI223 Mg

VAYNISIGIY VINY IS 11:’ Wum.cm.q& VINVIS VT ‘:’ YOVIOINT VINVII V1 “ YAVENLIVS VINYID v

S0}s00 4 soisef ap pepiaonpaly e %
{soaoasp sosacoud 4 seweibuetio
90 03J0A) [RINONNSS UCPNMOADY “SEpeuwnoy,
i SESNE) seweibe] |
OPROLI 3P SAWARS)  » opnpaid 3P SRS e sepuanbel ; sewebeng ,
‘ope3-sene) sswesbeg .,
(eBiey (@B, 181 SA2U2 * SodnuB.) ‘08800i4 smuweilea .
E}Sta1u3 4 S231ud9) seAsnu) saigeuA SCINGLIE 3P USIPUY = JOPILNIUOT o ("~ ‘smmanous ua)
UGOS3 A Unuas, v aano e mpniy e asanb anb,
OASCTICAINN o SUUNBUCD 1B NPO,
SSUN CUBMLNU ST
(sepuinias PepyRD Bpoupn
BuSjossauadaciad ou sadNW sEaUlT =) mpssea Uoonpoig e
/seajepadxe/Suenew quoy . (sasopaancd smyuuy)
-epe5ioy pepioedeo_ sod gjsandsay g up ysnp
ewebd jesuaday
wuebspy . (oe/0e/0w) ‘{souejes)
(sedew) PePI3A Bf 9p sojuawous $07 i - o 8&08&»5.0.:‘6 RIS P SRJWOLCD
) T -..l'!fn!fi&uﬂ.l <>y . - SANUBLBA
ucouguny e onpad “sa ugroun;, ‘BAZONpoId
OIOARS AN A« sand g B3U|| By 3p UoORINIES
‘SIUOISRIYyDadse
(Pepyes eno g)) saqibueur, so07  » P pepaysy . Pepwqey asamb A SouINSLYS0jNposd = pepwgonposg
(seinw sequiep ) “(FuswBas a5 opesaw ) (saabum) _soysinbas_ “sopnposd
SOS3001d 3P [RIIPRY OYISIPIY - SO¥SinbRI SoAINN ul.lo-lul..:w anb opeasew |3
Z30IdVY / CIDIANIS avarngiald Y el G¥QIALIONGOY *
S 7 ETE o N 7 S T | 2.08 3.0 3,09 WNOIDIQVYL VSIRaNT v ]

-VRIINIONIZY V1 A OIDINMTS 13



181pes oyasipa; op ®wribosd un yg

S3uaio wmzﬁuonxn\noﬂook U3 | uag,

Soiquied jod uy uig Los)Hy ‘Tepey

, NI
IS¥EN02 30wk 35 Orgpy

V661 ‘oopyy H-mesnop Elel 2]
OIDIAY3S 3oy NOI333:1g
iRy ‘ezier) gy ap Sukiy £ Ueor-‘eigauys
A By
OIDIAYIS ® sopeypadng ”o»o:nox&ngzwo
A uoouny up UR}Sa soqury NOIDVI3Y
-Sesew ap Souow,
SOt @ 1S5 “souspy R0
uotde;ses g Uonquia e

-OigNYD
73 ¥vN3au0 3N0 AvH

¢01S00 Ayy?

‘S3 O1awvy a3

‘2INInvo; Svg
YOyvay vno 13

273}
$3 018nv3 130 NoZy 0o 13
ZpdeN/oIeS PepyeS ‘ANDISy3y
, o R S3NOLLS3NG .
YNVYY/vugane 5 i onaa . 7SO73agom
¢9§$£§0§

o



Corolario

De la complementacién de la Reingenieria con las herramientas de la Tecnologia de
Informaci6n, el Bencnmarking, la Administracién del Camblo y el Servicio obtenemos un resultado
maravilloso: “todas las bases estén cubiertas”. Tanto los aspectos técnicos corno los humanos se
han contemplado, quizés los costos aumenten, pero vale la pena, todo esto es inversién, Asf es
que si se siguen todas las indicaciones que el proceso de redisefio dicta, la empresa se dirige a
una feliz Reingenieria del negocio, de la que recogerd magnificos frutos.
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When René Obermann set out as
a 23-year-old to carn the
DM1,300 (£600) & month he
needed to survive as a student,
management issues were not at
the forefront of his mind.

His plan to market personal
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such products in Germany were
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Beyondproduct
excellence

~ The Japanese have

shown the world how to

excel at product quality.

But, says @i e

’ they are changing the rules
of the game again. Now the

.new competitive
battleground is customer
service.
While Japan has been experiencing its most
serious economic slowdown since the end of the

e eee - e seCONA WOl War, many Japanese companies

lhave been rethinking their corporate priorities.

The Ben  Many western corporations are gradually

catehing up on product quality but Japunese

companies are again changing competition rules

by adding extra value to their products and
refocusing corporate efforts onh customer sep

para hacer una larga dis-
gando

el derecho de elegir antes
tancia estd lle

Lahora para ejercer
de descolgar el auricular

Area 1 Trainin

vice,
Area2 Researc  ap executive from Matsushita Electric Indus.

trial Co puts it this way: “In the past, we were
Area 3 The Ber happy to provide the market with plenty of new

products, matching any developments fron oury

Area 4 Studies competitors in a matter of months. The facus
was on having the flexibility to manufacture
smaller quantities of many different products.
Product quality is now taken for granted: now
———————= the name of the game is service excetlence.”

Area § Implem

Area 1t Trafning

The first step in any saccesstul Benchmarking project is establishing an adequate foundation of
understanding of the tenchmarking process as it is detined by comaretiuns 1day. The
Benchmacking Netwark provides gynecal and cusonezed conrser in Bencdhmarking

“Introduvtion tw Henchinarking" is 8 ewo day conrse Pasticijants gain completre undersianding
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examples
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t Our concept of
management is going out of
date. Information is the new
resource and all companies
are information companies
and all managers
information managers.
Richae! Earl considers the
implications.

Our models of management originate from the
industrial era. Today we are clearly well on our
way towards the post-industrial or information
era. Perhaps more than halfway through the
transition from the old to the new economy, we
can begin to see what the future looks like.

The fundamental difference is how we view
business resources. Those of us brought up in
the close of the industrial era were taught that
resources of business comprised the “four Ms" -
men, machines, materials and money. Today we
must add a fifth resource - information.

The way in which management in the future,
therefore, has to change is that managers must
understand information as a resource. We have
to be able to manage information as an asset,
both as a lever for business development and as
a process for managing organisations. In short,
every business becomes an information business
and every manager becomes an information
manager. :

The information resource

As the key resource in the post.industrial era,
information is the energy of enterprise, generat-
ing new products and services and enabling new
ways of managing. But what is information?
Defining and conceptualising information has
kept academics occupled for years and their
conclusions are often conditioned by their base
discinlines. .

Seven golden rules for improving

customer service

Ou_r recent research into Japanese companies
has identified seven activities that are key to
Improving service quality. We recognise that
many western companies are already ehgaged
in some of these. However, this non-exhaustive
list of current best practices in the service area
may offer some fresh insights into maximising
customer satisfaction.

L. Define your corporate mission in terms of cus-
tomer henefues. Many Japanese marketers beljeve
th.:u tustomer satisfaction is, quite simply, the
primary goal of management. Major corpora-

tions often spell out this idea in their corporate
mission statement



El rostro humano de la

gconomia

+ Cuando la produccién tiende a satisfacer el

" instinto, la economfa pierde la raz6n y busca
sélo el beneficio; y al buscar et beneficio por P

¢} beneficio, produce por producir.

El deseo de servir

Impregnada por la ética, la economfa ha en-
contrado ya su fin, la primera tiene sobre la
segunda un poder estructurante, Cuando ana-
lizamos esta capacidad estrucjurante de la
ética sobre la "economfu, enseguida aparece
la nocién de serviclo. El deseo de servir es
universal, no tienc fronteras, no es discrimi-
nante, no podr[a nacer de un interés egoists;
por el comrnno el deseo de servir hace con-

Conceptos esenciales

Cambio organizacional...

s Qrganizacionss = Acuerdos entre persanas
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- 4 Cambio =»Cambio en los acuerdos entre personas i
4 Camblo en los acuerdos > Rasistencia al cambio i
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_ Capitu[o VI

<<La seguridad es wieramente una supersticion.
Esta no existe en la naturaleza ..
La vida es una osada aventura o nada >>

Gugo Shicer



Capitulo VI. La Reingenieria desde la Perspectiva de los Conocedores.

Es hora de preguntamos cuél es la realidad empresarial y qué rumbos esta tomando la
Reingenieria para el caso mexicano en opinién de los conocedores, aquellos que le han dedicado
tiempo a su estudio y/o a su aplicacién en nuestras organizaciones.

Las técnicas estadisticas se utilizan en casi todos los aspectos de 1a vida: se seleccionan
al azar consumidores para obtener informacién con el fin de predecir la preferencia con respecto a
cierto producto; se disefian encuestas para recabar informacion previa al dia de elecciones y asi
predecir el resultado de las mismas; se consideran varios indices de la situacién econémica
durante cierto periodo y se utiliza dicha informacion para vislumbrar la situacién econdémica futura;
se muestrean las caracteristicas de calidad de un producto, junto con otras variables controlables
del proceso, para facilitar la identificacién de las variables que estdan mas relacionadas con dicha
calidad;... Las técnicas estadisticas desempefian una funcién impontante en el logro del objetivo de
cada uno de estos problemas practicos.

Es interesante hacer notar que la Industria y el goblemo de todo el mundo, gastan miles de
millones de dblares cada afio para reunir datos de experimentos, encuestas y otros procedimientos
de recopilacién de informacidn. Vemos, por consiguiente, que se gasta ese dinero “sélo” para
obtener informacion respecto a fendmenos susceptibles de medicion en dreas como los negocios,
las ciencias y hasta las antes, y con ella liegar a anélisis y conciusiones sobre situaciones pasadas
y presentes, asi como descripciones y decisiones futuras. Lo anterior proporciona una ciave para
comprender las valiosas contribuciones que hace |a estadistica a la investigacion y al desarrollo de
todos los intereses de la sociedad.

En el presente capilulo se presentan los resuitados de una encuesta disefada para
visualizar, de una manera més ciara, las caracteristicas generales y las tendencias de un proyecto
de Reingenieria en México, desde la teorfa hasta la préctica. Adicionalmente, algunos resuitados
serdn comparados con los obtenidos por encuestas dej tipo, realizadas en Estados Unidos y
Europa.

VI.4  Marco general de la encuesta.

El propdsito de esta encuesta es analizar los resultados alcanzados por los esfuerzos de

Reingenieria en empresas establecidas en México.

Los objetivos planteados para esta Investigacion Incluyen:

« Evaluar el impacto de los proyectos de Reingenieria en las empresas que los han llevado a
cabo.

o Determinar los factores que han sido fundamentales para su éxito.

¢ Analizar las caracteristicas de estos proyectos y correlacionarias con las caracteristicas de las
empresas que |os han llevado a cabo,

Las condiciones iniciales que se plantean previas a la encuesta son:

 Seleccionar una muestra adecuada para el estudio (empresas paricipantes).
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¢ Realizar dos tipos de entrevista', la Entrevista Tipo A, para aquelios profesionales trabajando
en una empresa que ha aplicado o estad aplicando Reingenieria, y la Entrevista Tipo B, .para
aquellos profesionales trabajando en la industria 0 como académicos, que conocen a fondo el
tema, encontrando el aprendizaje a través de cursos, seminarias, libros, articulos de periédicos
y revistas y/o experiencia previa en otras empresas. E! tipo de entrevista se seflala al calce de
las entrevistas-muestra, del lado izquierdo de cada hoja.

« Planteadas seg(n el tipo de entrevista, ambas contienen basicamente las mismas preguntas,
divididas en los mismos rubros, a excepcion del primero, correspondiéndole éste nicamente a
la Entrevista Tipo A, a saber:

l INFORMACION GENERAL SOBRE LA EMPRESA.

I INFORMACION PARTICULAR SOBRE EL ENTREVISTADO,

. PREGUNTAS DE OPINION.

. INFORMACION SOBRE EL (LOS) PROYECTO(S) DE REINGENIERIA
LLEVADO(S) A CABO.
Equivalencias: 1(0a20%) 2(21840%) 3 (41a€0%)

4(61a80%) §(81a 100%), en donde no se especifique otra cosa.
V. COMENTARIOS,

1
Ver Anexo ¥ 4: Entrevistas Muestra (Tipo A y Tipo B).

183



Las empresas que participaron en el estudio son:

Albany International
Autoexcell
Bancomer
Bankerstrust México
Bimbo

Citibank México
Coopers & Lybrand Consultores
Guss & Roch

Hayes Wheels
Jabamet

Sermex

Las instituciones que participaron en el estudio son:
Universidad Nacional Auténoma de México,

« Divisién de Estudios de Posgrado, Fac. Ingenieria

o Divisién de Ingenierfa Mecéanica e Industrial
-DIMEI-, Fac. Ingenieria

o Facultad de Contaduria y Administracién

¢ Instituto de Ingenieria

o Instituto de Investigaciones en Matematicas Aplicadas
y en Sistemas -IIMAS-

Otras universidades,

Instituto Tecnolégico Auténomo de México
Universidad Andhuac

Universidad Iberoamericana

Universidad La Salle

Adicionalmente, se realizaron entrevistas en las siguientes universidades del extranjero:

o Institut Technologique de Lyon, Francla
¢+ lowa State University , E.U.A.
¢ University of Warwick, Inglaterra

El andlisis grafico de los resultados, se realizara por medio de histogramas de frecuencias
relativas. Es importante mencionar que las entrevistas obtenidas de las instituciones del extranjero
no se han tomado como parte del anélisis estadistico, ya que los entrevistados hablaron de las
condiciones en las que la Reingenieria se estd dando en sus respectivos paises; sin embargo, se
incluyen algunos comentarios sobre sus opiniones y una comparacion con la perspectiva
mexicana.
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VI.2  Analisis de las entrevistas tipo A,

Caracterfsticas de la muestra en cuanto a las emprasas (seccién 1) Todas son privadas.
Los sectores con mayor representatividad fueron el Automotriz/Autoparies y el Financiero. En
cuanto a tamaio, la mayoria de las empresas se encuentran dentro de la micro, pequeiia 0
mediana (60%). En lo referente al origen de capital, casi el 40% de las empresas encuestadas esta
constituido por capital mexicano. Por lo que respecta al volumen de ventas de exporiacion, las
entrevistas revelaron una mayoria de empresas que estan enfocadas al mercado nacional.

Caracteristicas de la muestra en cuanto & los entravistados (seccion /l): La mayor parte de
los entrevistados cuentan con un puesto & nivel direccion o sugerencia, esto nos da le por qué de
que la mayoria se desarrollaran como inlegrantes del Equipo Preliminar, para el primer caso o del
Equipo de Proceso, para el segundo. Sélo el 15% de los entrevistados contaban con experiencia
en Reingenleria antes de participar en aquella que su empresa actual sostuvo o sostiene, El 80%
cuenta con estudios de licenciatura (Ingenieria, basicamente).

En la seccion lll se incluyeron ocho preguntas en las que se pidié al entrevistado que
expresara su opinién acerca de algunos conceptos relacionados con la Reingenierfa. De ellos
quiero resaltar algunos puntos:

= La mayoria de los entrevistados extemaron que fa Reingenieria surgié como una necesidad
competitiva de ias empresas, enfocada a dar al cliente un dramatico valor agregado en sus
productos, sean bienes o servicios, de una manera rapida para responder a la dinamica de
camblo actual,

= Todos los entrevistados estuvieron en desacuerdo con ia frase de Hammer <<Qlvide {o que
usted sabe sobre como debe funcionar una empresa. |Casl todo esta errado!>>. En mi punto
de vista, ésta es una de las frases comerciales que, como menciono en ef subcapitulo 111.3, nos
flevan a tomar a la Reingenieria como ofro concepto de moda, con mucho de forma, pero poco
de fondo, ain cuando no sea asi. Considero fundamental que los creadores de métodos,
técnicas y filosofias de cuaiquier materia, no se dejen llevar por sensacionalismos que
demeritan su trabajo en vez de exaltarlo. En ia misma tdnica, pero desde (a perspectiva de los
estudiosos o los aplicadores de los mismos, es importante que analicemos las nuevas
propuestas en lo profundo y que fundamentemos nuestra opinién al respecto.

= Entre las principales razones que llevaron a las respectivas empresas a pensar en aplicar
Reingenieria, se encuentran: competencia y pérdida de mercado por la apentura comercial;
obtener un cambio drdstico en favor del servicio al cliente y eliminar estructuras de burocracia
que les truncaban la flexibilidad y ia capacidad de innovacién.

= Sobre el mejor método para “‘vender” la Reingenieria a un director de empresa, los
encuestados opinaron que no se necesila ser Ingeniero para entender o ser lider en la
Reingenieria. La mayoria expresé que se puede convencer a un director si se e habla del
ahorro en costos y del potencial incremento (o recuperacién) en la cartera de clientes, ya que la
empresa se reestructura en tomo a ellos, pensando en términos de la competencia
internacional.

= Con respecto a las condiciones que pusieron los acclonistas para inverir en Reingenieria,
tenemos que ellos basicamente piden proyecciones y resuitados medibles en el retorno de la
inversion.

= La mayor parte de fos encuestados concuerdan con la opinién de que la resistencia al cambio

fue el mayor obstculo. Entre otros problemas se menciona también que los proyectos de
Reingenieria terminaron siendo de implantacion de Tl o bien de mejora continua, porque las
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metas fijadas eran sélo incrementales o bien porque los equipos tomaron demasiado tiempo en
el proceso.

< Sobre la manera de afrontar las dificultades presentadas, se resolvié utilizar promocién interna
y capacitacién, respecto al factor humano. Los problemas del mal enfoque en tiempo o
tecnologia de los proyectos, acabaron por terminar con los mismos.

= Aquellas empresas que han tenido resultados favorables con la Reingenieria, han encontrado
notables diferencias con respecto a la Mejora Continua, no por ella dejando a ésta de lado, sino
como complemento, ya sea en el periodo entre un redisefio y otro, o bien, como manejador de
oportunidades en mejoras rapidas.

A partir de las quince pregunias formuladas en la seccién IV de las entrevistas, se
elaboraron histogramas para mostrar las tendenclas de la muestra. Estas graficas pueden
encontrarse en el Anexo 5, al final del presente trabajo. A continuacién se presentan las
conclusiones que de ellas se desprendieron:

= Las entrevistas nos demuestran que para poder llevar a cabo proyectos de Reingenierfa, es
necesario contar con el apoyo y compromiso de la aita direccién y que al llevar bien aquellos,
los niveles de satisfaccién pueden esperarse de un 80% en promedio.

= Creo fa Importancia del cliente dentro de cualquier empresa va tomando fuerza a pasos
aglgantados; asi, aun cuando algunas de las empresas encuestadas no tuvieron éxito con la
Relngenieria, hubo un arasador consenso al respecto. Por otro lado, el Interés por manejar el
cambio en la organizacion al redisefiar procesos también se dejé sentir de manera relevante y
es que hasta las empresas que habian tratado de escapar a la realidad, estdn reconociendo al
factor humano como pleza ctave dentro su negocio.

= Los empresarios parecen empezar a valorar las ventajas del benchmarking y, a pesar de que
los pequefios no pueden hacer estudios rigurosos en la materia, algunos si han tratado de
referenciar sus productos o Servicios, aunque Sea en pequefia escala, recurriendo a
organizarse en pequefios circulos para fijar sus benchmarks. Este constituye un muy buen
ejemplo para otras empresas mexicanas. Mientras tanto las empresas transnacionales
aprovechan su {azo con el exterior para fijarse pardmetros “retantes’. De la misma manera, el
monto de dinero manejado les permite hacer inversiones fuertes en Tecnologia de Informacién
y estén empezando a instalar elementos de vanguardia tales como aquellos que permiten las
teleconferencias. Muchas empresas pequefias todavia tlenen que esperar un poco a que los
costos de estos productos y servicios tecnolégicos bajen, pero pensemos que en términos
relativos, este “periodo de espera” serda muy corto: hace 10 afios sélo unos cuantos tenian
acceso a una computadora. Hoy hasta en la educacién basica se Incluye una materia con
computacién y fos conocimientos para manejaria, por 1o menos basicamente, se requieren en
una gran cantidad de trabajos.

= Los factores mas importantes que contribuyeron a lograr resultados fueron: apoyo vy
compromiso de la direccién, objetivos bien definidos, comunicacion clara y continua, contacto
con el cliente e involucramiento con los proveedores.

= Casl la mitad de las empresas encuestadas celebraron éxitos con la Reingenierfa, obteniendo
resultados favorables en menos de 6 meses y consiguiendo aumentos en utilidades de més de!
60%. Esto confirma la utilidad de la Reingenieria para responder al demandante y vertiginoso
ambiente de competencia que se apodera de nuestro pais y del mundo entero. De esta
manera, al darse cuenta del potencial de este mecanismo, las empresas participantes revelaron
su deseo de volver a hacer Reingenieria en periodos menores a un afo.
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= Aquellas organizaciones que ya habian experimentado procesos de Mejora Continua,
manifestaron haber tenido buenos resultados con ésta, pero ellos fueron superados por la
Reingenieria al agregar el factor velocidad. Hay que pensar en términos de costos de
oportunidad. Esta es una de las razones por las cuales casi el 50% de los encuestados
expresan que la Reingenieria es un concepto que liegé para quedarse y que si muchos piensan
lo contrario, es porque se han dejado llevar por el sensacionalismo, en vez de estudiar el
mecanismo a fondo.

= Respecto al grado de aceptacion a la Reingenleria por parte de los micro y pequeiios
empresarios, parece no haber unanimidad. Al platicar con algunos encuestados, escuché los
argumentos que le dan las dos caras a la moneda: por un lado, una empresa pequeia es
muchisimo més flexible; conforme aumenta el tamaiio, aumentan las complicaciones y la
inercia es mas dificil de romper. Sin embargo, la resistencia se presenia en el momento en el
que se le dice a un micro 0 pequefio empresario, que comenzd de la nada e invirtiendo todo el
dinero y las esperanzas de su famllia, que piense en reorganizarse, que busque recursos
econdmicos y que destine a sus mejores miembros para poder llevar a cabo estudios, que pida
asesorias extemas, que adquiera tecnologfa,.. “Demasiados lujos” expresaria un pequefio
empresario en su momento. :

= El tema de los sindicatos es otro que. polariza opiniones. Mientras que algunos opinan que todo
depende de Io que se les dé; del manejo, del trato, olros consideran que es imposible que una
organizacién avance si estas figuras estdn presentes. Este es un problema que resuita
anacrénico. Los sindicatos surgleron de la necesidad de los obreros de organizarse para exigir
lo justo, ante la voluntad del patrén; pero dicha divisién no pude seguir siendo. Ambos
personajes estan del mismb lado, trabajando por objelivos comunes y en beneficio del cliente.

= Las mejoras dramaticas en los procesos redisefiados de la mayor parte de las empresas
encuestadas, hacen de la Reingenieria una “medicina” ampliamente recomendable, pero que
s de “empleo delicado”. No hay curas milagrosas.

Por (ltimo, es importante reconocer que alin en aquellas respuestas en las que se
expresaba una mayoria en favor de la Reingenleria, rara vez ésta repuntaba a més del 50%. Esto
quiere decir que ya ha habido muchas empresas mexicanas que han aplicado la Reingenieria con
éxito, pero también ha habido otras tantas que han sufrido experiencias amargas al respecto. Hay
todavia un largo camino por recorrer y muchas lecciones que aprender.

. La primera hoja de algunas entrevistas obtenidas se incluye en el Anexo § del presente
trabajo, después de la entrevista muestra.



VI.3  Anélisis de las entrevistas tipo B.

Caracterfsticas de la muesira (seccién /j: La mayoria de los académicos entrevistados
cuentan con el grado de maestria, impartiendo catedra a nivel posgrado. También se conto con la
colaboracidn de jefes de departamento, de investigadores y de técnicos académicos. El 73%
expresd no tener experiencia en la aplicacién de la Reingenieria, pero si antecedentes en una
extensa revision de material bibliogréfico y asistencia a cursos y seminarios. Def 21% de los que Si
cuentan con experiencia, el 50% ha desarroliado trabajos dentro del Equipo de Proceso.

En 1a seccién |l de este tipo de entrevista, se incluyeron las mismas ocho preguntas que
en la seccion IV del tipo A, en las que Se pidi6 al entrevistado que expresara su opinion acerca de
algunos conceptos relacionados con la Reingenieria. De ellos nos adentraremos en algunas
observaciones:

< Los académicos opinan que /a Reingenieria surgié como respuesta a la demandante situacion
actual debida a los cambios que la tecnologia ha provocado, acelerando la apertura de los
mercados. Eslas razones, aunadas a la crisis han hecho que las empresas piensen en la
Reingenieria.

= Los entrevistados no estdn de acuerdo en la totalidad con la frase de Hammer <<Olvide lo que
usted sabe sobre cdmo debe funcionar una empresa. jCasi todo esla errado!>>, Pero aqui me
gustaria retomar dos comentarios: “Yo la interpretarfa en términos mentales para después
generar ideas,...”, afirma un doctor en Ingenieria; un maestro en ingenieria concuerda con esto
y nos dice “es una forma de fomentar el establecer novedades creativas”. Creo que ésta es ia
verdadera leccién que debemos tomar de dicha frase.

= Las sugerencias que los encuestados hacen para vender la Reingenieria a un director incluyen
el preguntarie si considera a la empresa fuerle ante la competencia y lista para ia “contienda”
Intemacional y el comparar a la empresa con otras de su mismo ramo, mostrdndole como a
través de la Reingenieria, la empresa puede mejorar dramaticamente.

= Algunos entrevistadas optaron por no opinar en este sentido, pero los que lo hicleron, dijeron
qGue los accionistas siempre pediran resuitados répidos y refiejables en las ventas.

= La mayor dificultad apreciada por los académicos es el temor o miedo al cambio y el poder
cambiar las esiructuras adminisirativas. Proponiendo e! flevar un fuette programa de
administracion del cambio, en ei primer caso y un replanteamiento respecto a la
administracién, eliminando la burocracia.

= Los encuestados concuerdan en sefalar que la mejora continua es incrementai y la
Reingenierfa es radical.

A partir de las quince preguntas formuladas en la seccion Ifi de las enlrevistas, se
elaboraron histogramas para mostrar 1as tendencias de la muestra. Estas graficas también pueden
encontrarse en el Anexo 5, al finai del presente trabajo. De ellas podemos concluir lo siguiente:

= La unanimidad en expresar la necesidad de un fuerte apoyo y compromiso por parte de la alta
direccion para llevar a cabo la Reingenieria se hace patente en la primera respuesta de los
académicos. Por ei contrario, el consenso no es general en cuanto a el nivel de satisfaccion
que eillos calculan que el empresario percibe generalmente, aunque de alguna manera
podemos notar que sobresale el rango de *muy satisfecha",
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- Para l0s académicos, tanto el servicio al cliente como la administracién del cambio representan
factores importantisimos, manifestando en mas de un 70% de los casos que el papel de ambas
es crucial. Por otro lado, la consideracion del Benchmarking y 1a Tecnologia de Informacion
como parte esencial dentro de la Reingenierfa se percata en un mismo nivel que en las
encuestas tipo A: casi el 50% los consideran muy Importantes.

De entre los factores que contribuyen a obtener resultados, los académicos seilalaron como los
primeros cinco al apoyo y compromiso de la direccién, los objetivos bien definidos, el contacto
con el cliente, |a comunicacién clara y continua y el involucramiento de los proveedores. Como
podemos observar, sus ponderacicnes se asemejan mucho a las de los encuestados con ia
entrevista tipo A,

El periodo en el que se empiezan a dar los resultados se inclina a caer dentro del rango menor
a 8 meses, mientras que el porcentaje de aumento en utilidades se debe apreciar mayor al
80%, segun la opinién de los empresarios.

Calcular el periodo que debe franscumrir antes de la siguiente Reingenieria parece ser
temerario. En este punto, algunos entrevistados declararon que depende del tamaio de la
empresa y de su situacion respecto a los parametros referentes al cliente que resultaron en el
Glitimo rediseflo de procesos. Sin embargo, mas de la mitad parece concordar en que es
conveniente volver a aplicaria en menos de un afio.

En comparacion con los resultados de la entrevista tipo A, los académicos sefalan que una

Reingenieria bien llevada conduce a resultados muy por encima de aquelios arrojados por la
Mejora Continua,

La mitad de los entrevistados seflalan que el porcentaje de aplicacién de la Reingenieria en
México fluctia entre el 21 y el 40%. Algunos comentan que la inclusién del concepto en las
empresas mexicanas es  dificil, pero que debe darse para alcanzar los niveles de
competitividad requeridos. Esta opinién se refleja en las cifras que sefalan el grado de

aceptacidn de los micro y pequefios empresarios, que calculan no mayor al 0% en la mayoria
de los casos.

Respecio a las incomodidades que puede llegar & provocar a la Reingenierfa un sindicato, los
académicos externaron puntos de vista que no permiten llegar a un punto unanime. Algunos

opinan que el efecto negativo es poco, mientras que otros aseveran que representan un gran
obstacuio.

La cifras de “recomendabilidad" de la Reingenieria se asemejan por demas a las expresadas

por los entrevistados en el grupo A, aln cuando en el caso de los académicos, el nivel alcanza
casi el 50%.

La primera hoja de algunas entrevistas obtenidas, se puede apreciar en el Anexo 5,

después de la entrevista muestra.
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V.4  Una pequeiia comparacion con el extranjero.

Para realizar la presente comparacién se recurrié a solicitar entrevistas a algunos
académicos de universidades del extranjero. Se obluvo respuesta de: EU.A., a través de la
Universidad de lowa: Inglaterra, a través de la Universidad de Warwick y Francia, a través del
Tecnologico de Lyon. A su vez, se eligieron entrevistas representativas de aquelias obtenidas en
la Universidad Nacional Auténoma de México. La primera hoja de algunas de estas entrevistas se
encuentra en el Anexo 5 del presente trabajo. El gréafico comparativo se muestra en la siguiente
hoja. Ahora blen, aun cuando el tamailo de |la muestra no es muy representativo (cinco por cada
pais), podemos hacer algunos comentarios:

Desde el punto de vista académico, el nivel de apoyo més alto que suele presentar la
direccion de una empresa se da en E.U.A,, le sigue Inglaterra y después Francia. El mismo orden
se puede apreciar para el nivel de satisfaccion que se obtiene con los proyectos de Reingenieria.
Los cuatro paises concuerdan en la imporancia del servicio al cliente, asi como en la
trascendencia de una buena administracién del cambio. Estas cifras van de acuerdo con la
realidad, ya que fue precisamente en E.U.A. donde surgi6 y se difundié la Reingenieria (para
hacer frente @ la competencia japonesa) y donde se aplicado en mayor escala, proyectando las
lecciones aprendidas ai resto del mundo.

La importancia del Benchmarking y la Tecnologia de Informacion es total para los
estadounidenses; los mexicanos y los ingleses la consideran en mas del 70% aproximadamente, y
los franceses, entre un 60 y 80%. En este sentido podemos seflalar que en E.U.A. han proliferado
las empresas que se dedican a ldentificar los benchmarks de diferentes sectores, otorgando
reconocimientos a aquellas empresas que se depominan de mejores practicas y ofreciendo
servicios de benchmarking especiallzado a cualquier tipo de empresa, por lo cual, realizar este tipo
de estudios no resulta tan dificil como en México. Por supuesto, la Tl es una herramienta basica
para una gran parte de las empresas noteamericanas, y 10s costos de ésta se van haciendo cada
vez mas asequibles, ya que ia demanda aumenta pasos aglgantados.

Para los cuatro paises, los resuitados se presentan en un periodo menor a 1 afto y medio,
y tanto en Francla, como en Inglaterra y en E.U.A., consideran volver a aplicar Reingenieria en un
periodo mayor @ 6 meses. En México, se considera un periodo menor a éste, que podemos
considerar por ia situacién tan dramética que viven muchas empresas.

Respecto a al grado en el que se esta aplicando la Reingenieria en los diferentes paises,
tenemos una mayor escala en E.U.A., después en Ingiaterra; y en Francia y México son una
aceptacion menor al 40%. En cuanto a los sindicatos, la preocupacién porque eiios representen un
obstaculo para la Reingenieria, se manifiesta mas latente en México, después en Inglateira y por
altimo en E.U.A. y Francia.

Los académicos estadounidenses recomlendo la Reingenieria en un 100%, y en los demaés
paises, en un porcentaje mayor a ochenta.

Respecto a 1a importancia promedio de los factores que contribuyen a los resultados, el

apoyo y compromiso de la direccidn, asi como los objetivos bien definidos y la comunicacion ciara
y continua, resultaron ser los mas trascendentes.
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Corolario,

Los resultados de la encuesta realizada indican que la Reingenieria en México puede
proporcionar ventajas competitivas a corto plazo (6 a 12 meses) para el éxito de los negocios,
apoyandose en la alta direccién y administrandose correctamente.

También observamos que muy pocas compafiias estan aplicandola y que hay todavia
muchos obstaculos que vencer, como el poder hacer estudios de benchmarking y superar las
enormes diferencias con los sindicatos.

Ademas, definitivamente en todo el mundo la gente esta conciente de que las empresas
deben dar saitos enormes de sus situaciones actuales, para poder insertarse dentro de los
mercados mundiales.

Para terminar este capitulo, me gustaria retomar una frase escrita por un doctor en
ingenieria britanico, al expresar su opinién sobre si la Reingenleria es una moda o un concepto
que ilegd para quedarse: <<Creo que (la Reingenieria) parece hoy ser una moda, pero que est4
consolidandose, conforme las lecciones de ios tropiezos, son aprendidas>>. definitivamente, no
todo esta dicho en Reingenieria, habré tantas diferencias como hay empresas.
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Cay)itulo VII

<<Madurez es perseverancia;
s [a habilidad de sacar adelante un proyecto o una situacion,
a pesar de fuerte oposicion y retrocesos decepcionantes>>



>

>

Capitulo V.. Conclusiones: Reingenieria, Una Cadena Sin Fin.

El mundo est4 inmerso en un ambiente de globalizacién de mercados que requiere que las
empresas sean competitivas a nivel mundial.

México se encuentra ante 'una situacién critica que precisa dar respuestas acordes a la
dinamica de cambio.

Las empresas son algo mas que productos, ulllidades y estadisticas, son maquinaria,
maleriales, sistemas, gente, cultura, produccidn, comercio, econamia, nacion,...

Para hacer Reingenieria hace falta tener conocimientos de Ingenierta Industrial.

La Reingenierfa considera que:

w

* % % %

»

»

Se debe empezar con el cliente y trabajar hacia atras, en lugar de comenzar con los sistemas y
trabajar hacla el cliente,

Es indispensable el patrocinio de la alta direccién de la empresa.

Los procesos y no fos productos son {os que le brindan a la empresa el éxito de larga duracién.
El trabajo se organiza en fomo a procesas y no a funciones.

En los procesos actuales se han arraigado muchos supuestos que en ia mayorfia de los casos
y& no tienen validez.

Cuando los procesos cambian, se provoca un cambio en los oficios y las estructuras
organizacionales, que a su vez modifican los sistemas administrativos, forjando la nueva
cultura de la empresa, .

Se deben repensar las fronteras entre los procesos de la empresa y las de los proveedores y
clientes.

No sdio los procesos esenciales deben redisefiarse, también merecen atencidn los procesos de
sustentacion -aquellos que los clientes jamas ven, pero que ejercen un impacio positivo en el
servicio a los mismos-,

Concentrarse en actividades estratégicas y pensar en subcontratar a otra empresa para realizar
aquellas que no lo son (outsourcing).

Las metas de rendimiento no son incrementales; buscan resultados radicalimente distintos que
se pueden describir como * mejores que todo lo que ha hecho antes la organizacién o que todo
lo que se crela capaz de hacer”,

La calendarizacion de las fases debe ser impostergable, se debe tratar a cada fecha como
terminal. “Si no se ie pone fecha, no se cumple”,

Los proyectos de Reingenieria fracasan inevitablemente s se tardan demasiado en producir
resultados; es por ésto que el proceso se debe lievar a cabo méximo en un aflo.

Ei proyecto es dinémico ya que incorpora adiciones y cambios con base en los aprendizajes
clave durante el proceso. Se es fiexible en anticipacion de necesidades futuras.

Al rediselar se debe ser realista, para logrario es importante que el equipo cuente con
integrantes “extemos”; iréntcnmente. este aspecto se debe complementar con una mentalidad
ablerta y una actitud que fomente la creatividad y la innovacién. Lograr este equllibrio no es
cosa facii,

La estructura organizacional resultante es horizontal y multidireccional. En el organigrama se
denotan menos jefes.

El control estd en manos de la gente que ejecuta el proceso.

Los empleados ya no actian como representantes de ios Intereses de sus departamentos, sino
de la compafiia.

Los empleados piensan més en las necesidades de los clientes y menos en las de sus jefes.
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* Aln cuando la Tecnologia de Informacién es un valioso complemento para fa Reingenieria, no
se debe permitir que la tecnologia se convierta en el punto central del nuevo disefio.

* Se debe pensar en latecnologia en forma Inductiva.

» Es conveniente simplificar interfaces y corrientes de informaciér para que el cliente siempre
esté enterado.

* E! benchmarking es una condicién sine qua non. Sin embargo, el benchmarking tiene sus
limitaciones. Aun cuando su compaiiia sea una de las mas eficientes del mundo, siempre habré
oportunidades de una mejora.

* Més proyectos de cambio fallan por razones humanas que por probiemas técnicos o
tecnclégicos. Por ello, resulta indispensable pensar que el factor humano es pieza clave para
que todo funcione y evolucione correctamente dentro del negocio.

* La Reingenieria también se hace en nosotros mismos, cada quien desde su propia perspectiva
y nivel; en sus conocimientos (saber) y habilidades (saber hacer).

» El servicio es el activo intangible mas importante de la empresa.

* El mejor servicio a los clientes es el que presentan las empresas en las que el personal que
tiene contacto con los clientes esta a su vez bien servido.

* Un servicio sobresaliente no sélo atrae, mantlene y deleita la lealtad del cliente, sino que se
convierte en el “turbocargador que las empresas de hoy necesitan para competir
intemacionalmente.

» <<Estas ideas son obvias, nadie lo disputa. El problema es que hasta ahora, nadie las habia
seguido>>, :

* No hay curas milagrosas. La Reingenieria no es la panacea.

* Muchos de los fracasos en Reingenieria se deben a que las empresas le han prestado mas
atenclén al sensacionalismo con el que se maneja el concepto, que a su estudio profundo.

* La ambicién puede ser un motivador tan poderoso como el dolor. Una empresa préspera que
quiere mantenerse en la c!:pa también puede lograr avances decisivos.

* ES Importante considerar-la Imparticién de la Relngenieria como materia en la carrera de
Ingenieria industrial. ’

* La Reingenieria es un detonador porque empuja tanto al proveedor como al cliente a

reorganizarse también en pro de obtener mejoras radicales, provocando una reaccién positiva
en cadena,

En esta “cadena sin fin®, siempre debemos partir de alli, del cliente extemno; olviiar esto
conduce, no pocas veces, @ buscar mejoras que, so pretexto de atender mejor al cliente intemo,
acaban por atentar decididamente contra aquel cliente que a la postre es quien paga..., 0 deja de
pagamos para comprarle a alguien mas.
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zo-de 1eis meses, ol cuol comenzoré a conlor a portir
de lo entrado en vigor de lo presente Resolucién,

SEXTO.~A fin de moniener permonente infor.
modo ol Titulor del Ejecutivo Federol sobre ol proceso
de disolucion y liquidocion a que se refiare esta Reso.
lucién, lo Comisién Intersecratariol de Goaslo Finan-
ciomiento, con lo intervencidn de lo Secretorio de

Pesco, eloborard y presentard o la consideracion del
propio Tilar del Ejecutive Federal, un informe men-
suol de ejecucién y resuliados,

'

SEPTIMO.~Los remonentes de la liquidacion, si
los hubiere, tercn anterados a lo Tesoreria de la Fe-,
deracién,

OCTAVO.~—Llo presente Resolucidn sunird sus
afectos el dio siguiente ol de su publicacién en el Dia-
rio Oficiol de la Federocion,

Sufragio Efectivo. No Resleccion,
México, D.F., 0 2] de noviembre de 1989..E! Se.
cretorio, Ernesta Zedillo Ponce de Ledn.-Ribricu.

SECRETARIA DE COMERCIO Y FOMENTO INDUSTRIAL

DECRETO por el que se determinan los procedi-
misntos poro la seleccion de los acreedores,
el otorgamiento y ¢l uso del Premio Nacionol
de Calidad.

Al morgen un sallo con el Escudo Nacionol, que
dice: Estados Unidos Mexicanos. « Presidencia de lo
Republica.

CARLOS SALINAS DE GORTARI, Prasidente
Constitucional de los Estodes Unidos Mexicanos, en
ejercicio de lo foculiod que of Ejecutivo Federal con.

fiere la froccion | del orticulo 89 de lo Constitucion

Politico de los Estodos Unides Maxiconos, y con fun.

dnmenio en los orticulos 80y 81 dela Ley Federol so-.

bre Metrologia y Nermalizacién, y

CONSIDERANDO

Que poro el desorrollo dal pois es indispensoble
lo creacién y consolidacidn de uno culture Ge colidad
10lol que se refleje on 10das los actividodes indusirio.
les, comarcioles y de servicios que se realizon en el
peis;

Que una cullure de colided total impiico el fo.
mento ¥ lo consalidocidn de cierios valores en elirabo
jo colidiano de 1odos, 1ales como la precision, el me.
joromienio continvo, la critico bosodo en informocién
y, en generol, lo Yusquedo camprometido pot logror
siempre lo mejor medionte uno oclitud de superacion
constonte y oe se’vicio o lo sociedad;

Que lo odecuudo satistoccion de los necesidades
de lot cantumidores y usuarios es el criterio esencicl
pora evoivor lo tohdad de los bienes y servicior que
se eloboron en ef pais;

"Que lo calidad establece un-clima que favorece
la inversion, el uso mas eficiente de los recursos y el
incremento de los exporiaciones;

Que el articulo BO de la Ley Fedaral sobre Matro.
logio y Normalizacién, publicoda en el Diario Ofi-
ciol de la Federocion de fecho 26 de enero de 1988,
instituye ¢l Preamio Nocional de Colidad con el objelo
de reconocer y pramior enualmente el esfuerzo delos
fabricontes y de los prestadores de servicios naciono-
les, que mejoren lo colidod de procesos indusiriales,
producios y servicios;

Que ol anticvla 81 de lo Ley referido en el consi-
derando. precedente, esicblece que el procedimiento
para lo seleccion de los acreedores ol premio mencio-
nado, lo forma de vsorlo y los demds prevenciones
oue seon necesarios, los esioblecerd el Ejecutivo Fe-
deral, he 1enido o bien expedir el siguiente

DECRETO

ARTICULO lo.—Ests Decrato tiene por objeto
delerminor los procedimienios paro la seieccidn oe
los ocreedores, el otorgamienio y el uso del Premio
Nacional de Colidad.

ARTICULO 20,—E| Fremio Nacional de Calidod
serd un insirumenio poro pramover, desurroilor y di.
tundir la colidod de proceses industriaies, producios y
servicios, con el fin de opoyor lo modernizacion y
compelitividad de los empresos estoblecidos en el pois.

ARTICULO 3o.—El Premio Nacionol de Calidad
te olorgora en los siguientes colegorios:

|.—Empresos indusirioles arondes;
ll.—Empresay industricles medianat o peguencs;
Hl.—Emorescs comercioies arondes;
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CODIGO DE ETICA

r

~N(

El Cédigo de Elica se

Inscribe en ¢ contexto genetal de fa
responsabilidad social dal.emnresa-

no, .

Se’basa en el ejercicio de lalibertad
y considera a todo hombrg como
persona, con individualidad propia y
libre voluntad. Por ello s censcianie
de su responsabilidad publica, asu-
mida y manifestada conla seiedad y

el respeto que merece el guehacer

empresarial.
1. Dignificacién

1.1

1.2

- 13

1.4

1.5

1.6

-dad: -

Por su dignidad 'y valor, la
persona humana debe ser el
principlo y fin de tedas las
instituciones.

En su dignidad de hombre,
el empresario ha de respe-
tarse y ese mismo respelo
debe consagrario ala socie-

PrEr s

La paz social se basa funda-
mentaimente en el respeto
mutuo y reciproco ala digni-
dad personal del hombre.

La dignidad persoral es la
medida de valoracion del
hombre mismo.

Fomentar la dignilicacion det
trabajador es un medio ade-
cuado para aplecer diver-
gencias soclales y rera favo-
recer el mejor desaralio del
hombre como inlegrante de
la socledad. o

La dignidad persoral debe
ser prolegida y promovida;
por ello, si el ambiente o el
sistema econdmico amena-
2an 0 comprometen la digni-
dad humana, irpidiendo
que la iniciativa personal se
manifieste, se procurardn los

- elementos necesaros paca

Otorgar al trabajador 1a digni-
dad que por derecho propio
le pertcnece

2.5cervicio

2.1

2.2

23

2.4

2.6

E} ser humano tiene el dere-
cho de satisfacer sus necesi-
dades por medio del trabajo
y de la propiedad privada.

La tarea del empresario serd
algo més que un medio para
ganarse la vida: debe con-
templar entre sus melas la
realizacion del bien comun.

La mistén de la emprosa es
propiciar el desartoilo socio-
econdmico de la sociedad y,
por tanto, debe estar a su
serviclo.

La reaiizacién plena de la
empresa exige una reaccion
radical contra la tentacion de
buscar provecho personal a
cosla de los demas,

Sl1ajusticia consisie en dat
a cada quicn lo suyo, e em-
presario no puede perjudicar
a los deslinalarios de ese

+ serviclo social que es untra-
-bajo.

La empresa tiene un serio
compromiso con la sociedad
que consiste en exigir o fa-
vorecer, seg(n ef caso, las

condiciones sociales, eco-
mémicas y juridicas para
que el hombre pueda alcan:
2ar su maximo desarrollo co-
mo lal. _

3..-Leallad.

. 3.1 La lealtad; - concebida en,__c-L

* -dos los dmbitos empresatia- -

32

33

34

35

sentido més-amplio del 16r:
mino, se extendera hacia lo-

les y sera la base de un or-
den econbmico mejor.

Ademds de la promocion del
bien comuin, el empresario
tiene como meta alcanzar el
bien del sector empresarial
y, por ende, el de la propid
empresa. —

Para lograr el bien del sector .

y de su empresa, el empie-
sarlo exigird de sl mismo y
de olros organismos simila-
res, e cumplimiento de lo
que exigen las leyes de la li-
delidad y la lealtad.

El empresario serd leal a su

~gremio sits perder purca de

visid o respunsabiidad que
tiene frente al consumidor y
frente a sus trabajadores,

El empresario podrd recono-

cer la unidad que enlaza a
los que desarrollan el queha-
cer empresarial y, asi, su co-

- nexién y - solidaridad haran

mas factible la consecucion
del blen de la propia empre-
sa y del bien comin.

I S

y

andcllaz



CODICO DE ETICA

L.
(-

\.

4.1

4.2

4.3

La pldtica, la discusidn, el
andlisis en el que Terrialiva-
mente se expresan las ideas
mas diversas, deberdn enta-
blarse en un didlogo cordial
que facilite el entendimiento
entre los hambres.

E! didlogo lavorece las rela-
ciones personales a cual-
quier nivel,

El empresario serd capaz de
crear las condiciones nece-
sarias para que se oslablez-
ca el didlogo con olros em-
presarios, con sus clientes y

. con sus trabajadores.

© 44

El empresario considerard a
sus trabajadores no como
antagonistas irreconciliables,
sino como elementos coope-
radores de una obra comun
gue txige, primardialmente.

- la mutua comprension y e

4.5

esfuerzo conlinuo de todos y
cada uno de los integrantes
de la empresa.

El didlogo y la discusién se

.dardn siempre denltro del

ambiente de respeto y liber-
tad que supanen la posibili-
dad de alcanzar la reconcilia-
cidn plena de las capacida-
des humanas.’

=

RN ST
Cemed el

'

\

5.1

53

54

5.5

tad y responsaciidad. :

En ¢l orden individual, of tra-
.bajo. procura al hombre su |
honesta sustentacion; 18'pro- |
porciona la posibilidad de
ahorro que asegure su palri-
monic familiar y es un res-
guardo para su dighidad per-
sonal.

El lrabajo, asimismo, salisfa-
ce una importante funcion
social que es la diversidad
de aptitudes y necesidades
enlos hombres; ello los llova
a unir esluerzos y a inter-
cambiar lareas.

E! concepto 'Trabajo huma-
no" sirve para diferenciar lo
del trabajo que realiza la
bestia y del que desempena

la maquina; pero, escencial- |

mente, el término aludido su-
braya su caracler de acia
fwrpnano realizado con liber-

El trabajo deberd realizars2
en un ambiente tal, que favo-
rezca la realizacién personal
de los trabajadores y salva-
guarde su dignidad humana

El trabajo serd siempre rezl-
zado con liberad, eslo es,
debera ser libremente acep-
tado y realizado respons2-
blemente, con cierto graco
de autonomla, con iniciativa,
con afdnde servir,

6. Unificacion. ..

G.1

Como tareahumana y social, -
el trabajo es desnaturalizado-

-guando e le.aislade tedg.el |

6.2

6.3

6.4

6.5

6.6

67

6.8

conjunto de relagiones so-
ciales con las que se enlre._
mezcla.

‘La uniflicacion de criterios,

que en ocasiones se alcanza
después del didlogo y la dis-
cusidn, presenlard un lrenie
comin ante elementos ad-
versos.

El empresario considera que,
en ultima instancia, lo que
estd en juego no es el éxito o
el fracaso de una empresa,
sino no la tuena marcha de
todo el sector y, por ende de

_la sociedad.

Se opondrd enérgicamente
el empresaro a lodo lo que
pugda. allerar el clima de
cenfianza vieallid, en of qre
mio.

Se intentardn -eliminar com-
petencias desleales, pracli-
cas sospechosas u opera-
ciones fraudulentas que difi-
culten la buena marcha del
seclor.

El empresio tendrd cuida-
do de eslzblecer reglas del
juego honestas y vigilara que
se observe cuidadosamentea
la palabra empenada,

Procurard construir el em:
presario una sdlida delensa
que resistalas Influencias ne-
gativas a las que conlinua-
mente se va somelido.

Luchando conlra todos los
enfoques degradantes del
trabajo humano, el empresa-
rio logrard el fortalecimicito
del seclor y estard contribu-
yendo al progreso de la so-
ciedad. .

andellac
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REINGENIERI A
TRABAJO DE TESIS: Josefina Jiménez Garcia

INFORMACION GENERAL SOBRE LA EMPRESA.

-~

1. Nombre o Razdn Social.

2. Sector,

3. Tamailo.

4. Volumen de ventas de exportacion.

§. Composicién del capital (porcentaje extrajero y porcentaje nacional).

h. INFORMACION PARTICULAR SOBRE EL ENTREVISTADO.

1. Puesto de trabajo.
2. Formacién profesional.
3. Experiencia previa (en otras empresas) en Reingenieria o primera vez.

4. Papel desamoliado dentro de los trabajos de Reingenieria.

0. EXPRESE SU OPINION.

1. ¢Por qué cree usted que surgi¢ la Reingenieria?

2. (Cree usted que es cierta la sentencia de Hammer de "Olvide lo que usted sabe sobre cdmo
debe funcionar una empresa. {Casi todo esté errado!” ?, ¢ Por qué?

Entrevista Tipo A 1



REINGENIERI A
TRABAJO DE TESIS: Josefina Jiméne: Garcia

3. ¢Qué les hizo pensar (en su empresa) en Reingenieria?

4. ¢ Cudl seria el método mas préctico para “venderle” la aplicacién de la Reingenieria al director
de la empresa, que no es ingeniero?

5. ¢Qué condiciones pusieron los accionistas para invertir en Reingenieria?

8. ¢Cual fue 1a mayor dificullad con la que se encontraron al aplicarla?

7. ¢Cdmo se resolvié?

8. Si hubo experiencia previa con mejora continua ¢ bajo que parametros midieron la diferencia
entre ambas? _ '

Entrevista Tipo A 2



REINGENIERIA
TRABAJOQ DE TESIS: Josefina .iménez Garcia

v INFORMACION SOBRE EL (LOS) PROYECTO(S) DE REINGENIERIA LLEVADO(S) A
CABO.
Equivalencias: 1(0a20%) 2(21a40%) 3(41a60%)
4(61a80%) &(81a100%), en donde no se especifique otra cosa.

1. Actitud de la alta direccién en cuanto a la Reingenieria. '
1(indiferencia) 2 3 4 5(gran apoyo y compromiso)

2. Nivel de satisfaccién general con los proyectos de Reingenieria:
1 2 3 4 5

3. ¢Qué tan importante fue pensar en términos de servicio al cliente durante el redisefto?
1 2 3 4 5

4. ¢ Qué importancia tuvo el manejar el cambio en la gente (*administracién del cambio”)?
1 2 3 4 5

[}

5. LEn que grado fue dependiente la Reingenieria del Benchmarking y de la Tecnologia de
Informacién?
1 2 3 4 5

6. ¢Desde cudndo se empezaron a dar los resutados?
1(en tres afios) 2 3 4 5(en menos de 6 meses)

7. Importancia promedio de factores que contribuyeron a los resultados.
(elija 5 factores y pondérelos con las equivalencias)
* Apoyo y compromiso de la direccion.
* Objetivos bien definidos.
* Comunicacion clara y continua.
* Contacto con el cliente,
* Compromiso de los empleados.
* Apego a una metodologia.
* Uso adecuado de la Ti.
* Uso de benchmarking.
* Experiencia/calidad equipos de trabajo.
* Apego al plan y presupuesto original,
* Suficiente presupuesto asignado.
* Involucramiento de los proveedores.

T

8. ¢Cudndo estan pensando en volver a aplicar Reingenieria?
i(enunafloomds) 2 3 S(inmediatamente)

F

8. (Qué resultados financieros y, por lo tanto, comprobables, obtuvieron? (Porcentaje de aumento
en utilidades)
1 2 3 4 5

Entrevista Tipo A 3



REINGENIER[A
TRABAIQ DE TESIS: JosefinaJiménez Garcia

10.Si hubo esfuerzos de mejora continua previos ¢qué porcentaje de diferencia positiva
percibieron con respecto a los resultados arrojados por la Reingenieria?
1 2 3 4 5

11.¢En qué grado cree usted que se esta aplicando la Reingenieria en México?
1 2 3 4 5

12.¢,Que grado de aceptacion cree que tengan los micro y pequeiflos empresarios a la
Relngenieria?
1 2 3 4 5

13.¢ Cree usted que la Reingenieria es una *“moda® o es un concepto que llegd para quedarse?
1(moda) 2 3 4 5(permanente)

14,¢,Qué tanto puede incomodar un sindicato a |a aplicacién de la Reingenieria en México?
1 2 3 4 5

15.¢,Qué tanto recomendaria usted el uso de la Reingenieria?
1 2 3 4 5

V. COMENTARIOS.

Nombre

Fecha

IGRACIAS!

Entrevista Tipo A



REINGENTERIA REINGENIERIA

TRABAJIO DE TESIS: Jorefing Jimine: Goreia TRABAIO DE TESIS: Josefina Jiménes Garela

I3 INFORMACION GENERAL SOBRE LA EMPRESA. L INFORMACION GENERAL SOBRE LA EMPRESA.

1. Nombre oRazén Social. HAYES WHWEL(S ACENO 1. Nombre o Razén Social.
Cada Peay

2. Sector.. AUTOMOTUT MANVTFACTURE (14 2. Sector.

. ' Pastrico >
3. Tamafo. GQRAN e ki ’ 3. Tamafio.
( ErAPLE ADDY MEDIAND

4. Volumen de ventas de exportacion, QO, 000 RTAg /4‘4 £S. ’/{_ . - 4. Volum’e% :ée) ventas de exportacién.
7o

S. Composicitn del capital {porcentaje extrajero y porcentaje nacionaf).

5. Composicidn det capil (o i jerc y por i ionaf).
40°/e TXTRAIT o GO */~ NACauAt /00%, NAcror4 ¢
i. INFORMACION PARTICULAR SOBRE EL ENTREVISTADO, n INFORMACION PARTICULAR SOBRE EL ENTREVISTADO.
1. Puesto de trabajo. G E T iz it G OIS N IR : . 1. Puesto de trabajo.
SUPGEZENTE  ADMHMNISTRATIVO
2. Formacidn profesicnal. I#3G. 1 MDY,  HMEcAiCs 2. Formacitn profesional,
INGEN 1€2/4

3 Expe'rjencia previa {en oiras empresas) en Reingenieria o primera vez. 3. Experiencia previa (en otras empresas} en Reingenieria o primera vez.
PIMERA VT PROTUGRY . E2Treapars; 1T HMEXI{o Ao

4. Papel gesarroilado dentro de los rabajos de Reingenieria. 4. Papel desarrollado dentro de ios trabajos de Reingenieria.

o

Lrrtin 1 Procroo

& —

. EXPRESE SU OPINION. 24 EXPRESE SU OPINION.

T. ¢For qué cree usled que surgit Ia Reingenieria? 1. ¢Por qué cree usted que sumi6 la Reingenieria?

FARA  OBTENER  yINTAGA; OMPETITIVAS Bt . Cortp w4, P €S Gl PE CaLipan,
SOHORERMIZ AL INVERSIens  OOF BERRAMTNTAL (] 0/)4,/
TOITNTIR A @ Timps De (AMBI> DE  r4aDr; & LoMpiSTRACO N T2p 0BUETIVOS

— Tlttangan MANTO Ntemais Ty A H(l’i"?AMr;U—,'p‘,-_:J

“Olvide lo que usted sabe sobre como 2. ;Cree usted que es cierta 1a sentencia de Hammer de “Olvide ic que usted sabe sobre coémo

2. (Cree usted que es Cerla I3 sentencia de Hammer de € e
debe funcionar una empresa. ;Casi todo esta errado!” ?. ¢Por qué?

O2be funcionar una empresa. iCasi todo est4 errado!” ?, iPor qué?

ey s « Ay i - .
MO PRALE ES MUY IMPORTANTE  EU AspecTo Ne. Peef Lo ReEstctias cow sevn Trerpo
T COMPETITIVITAD L Respreas A €200 - BENIFIGD - ‘ ) 7 wJa MslErg
v LA ACUMUIALEY BT EXPETLERNCA g L Aperas Lo ChMBig>  peBeN Daese pe U
Lfraieag Y DECARITOLLe DE LA TEcwdlogia Ungua L.
AOTepa: .

Entrewsta Tpo & KN Entravists Tipo A 1



REINGENTERIA -
TRABAJO DE TESIS: Josefine Jumine: Garcia

A INFORMACION GENERAL SOBRE LA EMPRESA.

-

. Nombre o Razén Social.
Bon kbrasfriad
2. Sector. .
TReeustie '/:nancm.-c
3. Tamafo.
,’a.?g € e,
4. Volumen de ventas de exportacion.
yo / e ceirdera ex‘fnanjem
5 C idn del capita] (por: 5 je nacional).

007, ex lvanm ¢ &,’H 9.

1. INFORMACION PARTICULAR SOERE EL ENTREVISTADO.
1. Puestode lrabajo.
Directer  Corporat,vo = Bonkerstus
2. Formacibn profesional.
Maas trre oo Admmicteacien (HB A )

3. Experiencia previa (en olras empresas) en Reingenieria o primera vez.
po 1]

4. Papet desarrollado dentro de los trabajos de Reingenieria.

Conso e,

. EXPRESE SU OPINION.
1. ¢Por qué cree usted que surgib la Reingenieria?

Ao la necesidey ce ehcrenta,
Empreso feclucir cosdos, mgomy . hempos de res peesthe 9

Colicladt e servicco.

2. ;Cree usied que es cierta 12 sentencia de Hammer de ~Olvide lo que usted sabe sobre cémo
debe funcionar una empresa. jCasi lodo esta emado!™ 2, ¢_Par qué?

CEl Cancepfo es .otcennte Y % Sxpresg om0 un -e-c’/'ﬂ‘!?mc,J
eshs Jfo hace aﬁ—ac-/,«a 31N embGJO M L5 peC st nbme- e,
cigrdc ea el (002, fheas empresas sobreviviea 5 Ja eayo -
Darde e s &/anu/\Qn‘)t'.‘/'v Jvere e’m-du‘

bs F‘(m‘&jCJ Chh}fu ck [C\

Entrmista Tipo A 1

REINGENIERIA
TRARAIQ DE TEXIS: Josefina Jiménez Garcia

L INFORMACION GENERAL SOBRE LA EMPRESA.

1. Nombre o Razdn Social. .
J i
2. Seclor.

3. Tamaho.
m&—v«x
4. Volummen de ventas de exportacidn.
5. C icién del capital (g 1] jero y porcentaje nacionat).
LA INFORMACION PARTICULAR SOBRE EL ENTREVISTADO.

1. Puesto de trabajo. )
Adenganda
2. Fommacién profesional.
3. Experiencia previa (;:n otras empresas) en Reingenieria ¢ primera vez.
Pt

. Papel desarroliado dentro de los trabajecs de Reingenieria.

. EXPRESE SU OPINION.

~n

1. ¢Por qué cree usted que surpid la Reingenieria?
Zes Yoos weesnsfades Ao unn tamaliie diaw u\)aats TN \E i
s las wﬂ.&‘w Y, e LJLW{—&M‘{\ Q(LQ\&I "u.{-A

2. iCree usled -que es cierta 1a sentencia de Hammer de “Civide io que usted sabe sobre cémo
debe funcionar una empresa. jCasi todo es1é erradol” 2, ;Por qué?

e
1_‘} ,Ezq Bang Do )2,& i wh L {bo.{(,\ «.,._cy_,u.a \u,gu‘_
co Xﬂ-ﬁ LD o "!ioﬂ |Q D_s g_“YJ k}!/\ﬂx g > ! '-}r CLC\., w*w\LAJ.uM_Qx "
o
&3,-_\ ‘Q"\’"*f"w Lux.‘:;bsitv;..xg (\L.\‘\WM C’LI‘ kLu,SLA.\QQI(\ ""331‘~L"v{4:0\k

Entrevists Tipc A - 1



neESpcLiy a las Blilpitsas.

Sector
Serviclos Productos de Consume
13% 13%
Otras Manufacturas 5
13%
Automatriz/Autopartas
27%
F/n;;(;i:ro Comercio
7%
Tamado
Grandes
40%
Micros, Pequefies y
Medianas
60%

Entrevistas Tipo A




Respecto a las empresas.

Composicién de Capital

Mayoritariamente 100% Extranjero
Mexicano 7% Mayonitariamente
27% Extranjero

20%
50% Mexicano,
50% Extranjero
7%
100% Mexicano
39%
Volumen de ventas de exportacion
612 80% 414 100%
7%
0a20%
412 60% o

20%

Entrevistas Tipo A



Puesto de trabajo

Supervisor
7%

Diractor
2%

Subgerente
33%

Subdirector

Gerente ™

20%

Grado académico

Doctorado
Maestria 0%

20%

Licenciaturs
80%

Entrevistas Tipo A




Experiencia en aplicacién de Reingenieria

Experiencia previa
15%

Primera vez
85%

Papel desarrollado dentro de la Reingenieria de esta empresa

Equlpo; Expertos Consultor
%

8%
Promolor Efecutivo

15%

Equipo Prekminar
31%

Lider de Proceso
15%

EQuipo de Proceso
3%

Entrevistas Tipo A




1) Actitud de la alta direccién en cuanto a la Reingenieria

50%

4%

30%

20%

10%

1 Indiferencia 2 3 4 § Gran spoyo

y
compromiso

2) Nivel de satisfaccion general con los proyectos de Reingenieria

50%

40%

0%

20%

10%

0%

1 Insatisfecho 2 3 4 5 Muy satisfecho

Entrevista Tipo A




3) importancia del Servicio al Cliente en la Reingenieria

1 No 2 3 4 5 Muy
importa importante

70%(”

50%

40%

%

0%

10%

son}”

0%

4) Importancia de la Administracion del Cambio durante la Reingenieria

1 No importa 5 Muy importante




5) Importancia del Benchmarking y la Tecnologia de Informacion para
la Reingenieria

60%

§50%

40%

30%

20%

10%

0%

1 No 5 Muy
importan importantes

€) Periodo en el que se empezaron a dar los resultados

40%

20%/

10%

0%
1En
tres menos
afos o de 6
mis meses

* 1 encuestado no proporciond respuesta

Entrevista Tipo A




edio de factores que contribuyeron a los resultados

7) importancia prom

Apoyo y compromiso de fa direccionl
Objetivos bien definido
Comunicacién clara y cortin
Corttacto con el cH
involucramiento de loS pro

Compromiso de ios empieado

Apego a uns metodaiogistd

Uso adecuado de la TILS

1Jso del benchmarid o

Experiencia,’ca&idad equipos de trabsjog i ’
Apego al plan y presupuesto 0 iginathd ' P e T \
Suficiente presupuesto asign? T : s e l
40% 60% 70%

0% 10% 20% 30%
mas importante

menos importante



8) Periodo a transcurrir antes de la siguiente Reingenieria

40%

30%

20%

10%

%
1 En un sho 0 mis

* 3 encuestados no propoicionaron respuesta

9) Porcentaje de aumento en las utilidades

0020%. 21 8 40% 41 2 60% 81 080% 810 100%

*2 empresas no lo determinaron
1 empresa estd en etapa de implantacion

Entrevista Tipo A




10) Diferencia positiva entre Reingenieria y
Mejora Continua

50%

40%|

30%

20%]

10%

1 Muy 2 3 5

poca Diferencia
diferencia Radical

* 2 encuestados no proporcionaron respuesta

11) Grado en el que se esta aplicando la Reingenieria en México

My 2 3 4 5 Todas
poco las
empresas

*1 encuestado no proporciond respuesta

Entrevista Tipo A




40%

30%

20%

10%

12) Grado de aceptacion de los micro y pequefios empresarios a la
Reingenieria

0%

50%

40%}

0%

20%,

10%

13) ¢Es la Reingenieria un concepto que llegé para quedarse?

0%

1 Muda 2 3 4 § Permanante

Entrevista Tipo A




14) Incomodidades que provoca un sindicato a la Reingenieria en la
empresa mexicana

1 Muy poco

* 1 encuestado no proporciond respuesta

15) ¢Es la Reingenieria recomendable?

50%

40%

30%

20%

10%

0%

1 Muy poco 2

*2 encuestados no proporcionaron respuesta

Entrevista Tipo A
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REINGENIERIA
TRABAJO DE: TESIS: Josefina Jimeénez Garcia

INFORMACION PARTICULAR SOBRE EL ENTREVISTADO.

. Puesto de trabajo.

. Formaci6n profesional.

. Experiencia previa en Reingenieria.

Sl NO

3.1 Papel desarrollado dentro de los trabajos de Reingenieria.

PREGUNTAS DE OPINION.

. {Por qué cree usted que surgi6 la Reingenieria?

. ¢{Cree usted que es cierta |a sentencia de Hammer de “Olvide lo que usted sabe sobre cémo

debe funcionar una empresa. |Casi todo esta erradol® ?, ¢ Por qué?

. ¢Qué hace pensar a una empresa en Reingenieria?

(Cual seria el método més préctico para “venderle” la aplicacién de la Reingenieria al director
de la empresa, que no es ingeniero?

¢ Qué condiciones suelen poner los accionistas para invertir en Reingenieria?

Entrevista Tipo B 1



REINGENIERIA
TRABAIO DE TESIS: Josefina Jiméne: (iarcia

8. ¢ Cuél es |la mayor dificultad que se encuentra una empresa al aplicaria?

7. ¢Cbémo puede resolverse?

8. Si hubo experiencia previa con mejora continua ¢(bajo que parametros se puede medir la
diferencia entre ambas?

. INFORMACION SOBRE PROYECTOS DE REINGENIERIA.
Equivalencias: 1(0a20%) 2(21a40%) 3 (41a60%)
4(61a80%) &(81a100%), en donde no se especifique otra cosa.

1. Actitud que presenta la alta direccion en cuanto a la Reingenieria.
1(indiferencia) 2 3 4 5(gran apoyo y compromiso)

2. Nivel de satisfaccion general con los proyectos de Reingenieria:
1 2 3 4

3. ¢Qué tan importante fue pensar en términos de servicio al ciiente durante el redisefo?
1 2 3 4 5

4. ¢Que importancia tiene el manejar el cambio en la gente (*administracién del cambio”)?
1 2 3 4 5

5. ¢(En que grado cree usted que es dependiente la Reingenieria dei Benchmarking y de la
Tecnologia de Informacién?
1 2 3 4 5

Entrevista Tipo B 2



REINGENIERIA
TRABAJO DE TESIS: Josefina Jimane: Ciarcia

6. ¢Desde cuando se empiezan a dar los resultados?
1(en tres afos) 2 3 4 5(en menos de 6 meses)

7. Importancia promedio de factores que contribuyen a los resultados deseados.
(elija 5 factores y pondérelos con las equivalencias)
* Apoyo y compromiso de la direccion.
* Objetivos bien definidos.
* Comunicacién clara y continua.
* Contacto con el cliente.
* Compromiso de ios empleados.
* Apego & una matodoiogie.
* Uso adecuado de la TI.
* Uso de benchmarking.
* Experiencia/calided equipos de trabajo.
* Apego &l plan y presupuesto original.
* Suficiente presupuesto asignado.
* Involucramiento de 108 proveedores.

8. Cuéndo se debe pensar en voiver a aplicar Reingenieria después de terminado un proceso?
tf(enunafioomés) 2 3 4 S(inmedistamente)

8. LQué resultados financieros y, por lo tanto, comprobables, se puede esperar obtener?
(Porcantaje de sumento en utilidades)
1 2 3 4 5

10.Si hubo en una empresa esfuerzos de mejora continua previos L qué porcentaje de diferencia

positiva se percibe con respecto a8 os resullados arrojados por la Reingenieria?
1 2 3 4 )

11.4En qué grado cree usted que se esté aplicando Is Reingenieria en México?
1 2 3 4 5

12..Que grado de aceptacién cree que tengan los micro y pequefos empresarics a la
Reingenieria?
1 2 3 4 5

13..Cree usted que ia Reingenlerfa es una "moda° 0 es un concepto que liegé para quedarse?
1(moda) 2 3 4 5(permanente)

Entrevista Tipo B 3



REINGENIERIA
TRABAJO DE TESIS: Josefina Jiméne= Garcia

14.,Qué tanto puede incomodar un sindicato a la aplicacién de la Reingenieria en México?
1 2 3 4 5

15.¢,Qué tanto recomendaria usted el uso de la Reingenieria?
1 2 3 4 5

IV. COMENTARIOS.

Nombre

Fechs

JGRACIAS!

Entrevista Tipo B 4
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. :_Qué hace p:

REINGENIERIA
TRABAIO DE TESIS: Jorefine Jiminas Gorcie

INFORMACION PARTICULAR SOBRE EL ENTRE\IISTAbO.

. Puesto de trabajo. ;
[.ws Y [usllﬁl{o & [Mf«‘ﬁflﬁ - M“
(4 s
. Formacién profesional. . :
luru’-em J i
Experiencia previa en Rei ia.
St
3.1 Papel desaroliado dentro de los jos de genier
PREGUNTAS DE OPINION.

. ¢Por qué cree usled que surgid 1a Reingenieria?

fr b weusdad b v uuevo o«/oiue para L var tf&wi&‘) A alolad.e-f.

. ¢Cree usted que es cierta 13 sentencia de Hammer de "Clvide io que usled sabe sobre coémo

debe funcionar una empresa. jCasi toao esta ermradol” 2. ;Por qué?

e e tiews poc (}.Jc{b hagsr Pruser em uvevas
olfpani gt ks procesos. £s nacesons o [« asc gl
tomeela fi Fadwetc.

(rea 90t &5 uue
{nmas

8 una emp! en Reingeniefia?
(’,@ im{uf's o uﬁrm—f G ’w; leo»Ue fcccle &'w{e‘&s M]Le;uytg
qua ue mé«{am‘v\ 50 osJng)-’Q; la 'V&d‘a“ de b lchz. &dlu&mim&l a‘c‘

. ¢Cusl seria el método mas prictico para “venderie” ia splicacién de la Reingenieria al director

de 13 empresa, qQue no es ingeniero?
- la egf&wc@% Cawensa d2 f,u.{ os S
-la pfewaciéq de cosos Bxitoses (

g

canmos a las (u&liué{lf‘“ de (“e‘“Pﬁ‘)

- fas OPMC recles do ericod.e-’x &b \'Cluaeuten'g o los Cuuc;-t‘ dbvess poia
5. ;Qué condiciones suelen poner 105 8¢ ionis! paraj fir en Reingenieria? - o fz_ner @M fC:FCle

Forveneta Tpo

e ‘\u-‘faf {edes .
las (ruaomis cg‘{bclo ‘)fbye(,{'b do rvars -

- (it esta ?
— tuiles 4 oot Se las hb«f(aws7
- (_&;f-p_ &; 'ZQ.‘('\:ZS3Q?

{

HEINGENIERIA
TRABAIO DE TESIS: Josefima Jimtnas Garcia

L INFORMACION PARTICULAR SOBRE EL ENTREVISTADO.

1. Puesto de wradajo.

- PrOFesOR A

2. Formaci6n profesional. . .
INAENIERLA INDUSTRAAL

3. Experiencia previs en Reingenjgria.
St

3.1 Papel desarroltado dentro de 10S rabajos de Reingenieria.

RS

u PREGUNTAS DE OPINION.

1. (Por qué cree usted que surgid {a Reinqenieria?

Por. LA COMPETENCIA

2. (Cree usied que es Cierta {a sentencia de Hammer de “Olvide lo que usted sabe sobie oMo
debe tuncionar una empresa. jCasi 1030 esis errade!” 7, ;Por que?

Si, PORPUE I BusCAADS TIEJOLAS pE ON 1007
© wps v€ TTHE QUE COMENZAR pEe "o

3. ¢Qué hace pensar 3 una empresa en Reingenieria?

EleuAl SuU Niver DFE compPeETENC A

4. ¢Cudl seria el método més praclico para “vendere” 1a apticacidn de la Reingenieria ai disector
de ta empresa, que Ao es ingeniero?

EN \iDUAL zAR , WS RESULTADOS QUE SE
prepeN LOARAR .

5. ¢Qué condiciones suelen poner los accionisias para invertir en Reingenieria?

Eh QUE A& BolrCion, (0%TD - BENET E10
SEA Lo MAs NENTAJoso RaprA (A TAPRT=A

Emrewuia Tipm



Respecto a los entrevistados.

Grado académico

Puesto de trabajo
Otro " Investigador
13% 13%
Técnico Académico
13%
Jefe de Departamento
0%

Entrevistas Tipo B




Respecto a los entrevistados.

Experiencia an aplicacién de Reingenieria

Papel desarrollado dentro de los procesos de Reingenieria
de aquelios con experiancia

Equipo de Proceso
50%

Entrevistas Tipo B




1) Actitud de la alta direccién en cuanto a la Reingenieria

* 3 encusstados no proporcionaron respusets

2) Nivel de satisfaccion general con los proyectos de Reingenieria

Insstisfecho satielecho

* 1 encuestado no p oporciond respuesta

Entrevista Tipo B




J3) Importancia del Servicio al Cliente en la Reingenieria

1 No 2 k] 4 5 My
importa importante
* 1 ancusstado no proporciond respuesta

4) importancia de la Administracién del Cambio durants la Reingenieria

t No
importa importante

* 1 encuestado no proporciond respuesta

Entrevista Tipo B




§) Importancia del Benchmarking y 1a Tecnologia de Informacién para
la Reingenieria

Ll
importan importanies

€) Periodo en el que se empiezan a dar los resultados

“1Enthomb $ En mence de 6 meses

e e s -

Entrevista Tipo B
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8) Periodo a transcurrir antes de la siguiente Reingenieria

&0 0 mie inmadisia

* { encuestado no proparciond respuseta

9) Porcentaje de aumento en las utilidades

10%

00 20% 21 2 40% 41 0 60% 810 00% 814 100%

*1 encuestado no proporciond respuesta

Entrevista Tipo B




10) Diferencia positiva entre Reingenieria y
Mejora Continua

10%

1 Muy
poca
diferencia

* 3 encueetados no proporcionaron respussta

10%

11) Grado en el que se esth aplicando la Rilngcnlorh on México

§ Todes las empresss

Entrevista Tipo B




12) Grado de aceptacién de los micro y pequefios empresarios a la
Reingenieria

50%

13) ¢Es la Roingenleria un concepto que llegé para quedarse?

1 Mods 2 k] 4 § Permanente

Entrevista Tipo B



14) Incomodidades que provoca un sindicato a Ia Reingenieria en la
ampresa mexicana

16) ¢Es la Reingenieria recomendable?

Entrevista Tipo B
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