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i
INTRODUCCION

Indudablemente el comercio nacional estd adoptando nuevos topicos
econdémicos; se expresan en nuevos términos las diferentes manifestaciones de
la economia mundial: tratados de libre comercio, globalizacion, apertura de
mercado, etc.

La economia guatemalteca estd adquiriendo nuevas fases
macroeconémicas y dentro de ella se movilizan las empresas fabriles, comerciales
y de servicios, y todas luchan por mantenerse en la cima comercial, otras
pretenden alcanzarlas y las dltimas, las conformistas y sin visién, destinadas a
desaparecer, estan conformadas creyendo que con la estructura organizativa
actual pueden hacer frente al nuevo modelo econémico.

La industria farmacéutica guatemaiteca es proveedora de bienes
medicinales del mercado nacional y regional;, poseedora de una estructura
organizativa funcional que hasta hace algunos aftos ha logrado hacer realidad los
objetivos empresariales; es propietaria de activos -tecnologia- que producen los
bienes medicinales, activos que han adquirido a través de los afios; es innegable
su posicién como fuente de empleo para la poblacién econémicamente activa. Por
estas y muchas razones mas hay que cuestionarla ;Esta preparada para hacer
frente a la competencia globalizada? (Es posible mantenerse con su estructura
organizativa funcional? ;Qué debe hacer para enfrentar la economia del siglo XXI?

En la actualidad los empresarios guatemaltecos se han apoyado en los



ii
servicios de Consultoria Administrativa que distintos profesionales brindan en ¢
medio, pero muy especiaimente hacen usoc de Ioé servicios profesionales de
Contador Publico y Auditor para realizar Auditoria de Operaciones, obtener [a:
recomendaciones pertinentes y alcanzar la eficiencia operativa deseada. Se hace
una descripcién de cémo y por qué realizar la Auditoria de Operaciones en e
segundo capitulo.

A nivel mundial se busca la estructura crganizativa ideal aplicable a la:
empresas corporativas para el logro de sus objetivos, de ahi que se habla de
Reingenieria de Procesos, Reingenieria de Negocios 6 simplemente Reingenieriz
como el redisefio fundamental y radical de procesos, como un nuevo enfoque
crganizacional con el unico proposito de alcanzar los objetivos de las instituciones
que la aplican, por lo que se expone ampliamente cuando, cémo v por quién debe
ser aplicada en el tercer capitulo.

Practicamente en el medio guatemalteco, aunque se ha difundido tanto
documentalmente como en foros televisivos y se imparten seminarios en fas
Universidades, asf como en el Instituto Guatemalteco de Contadores Puablicos y
Auditores, alin no se pone en marcha un proyecto completo de Reingenieria, pero
5| se estan aplicando algunos cambios aunque no radicales, a los procesos de
algunas entidades; es sumamente interesante observar los efectos en la industria
farmacéutica guatemalteca via Auditoria Operacional en el residefio de sus

procesos y alGn mucho més interesante observar qué funciones le corresponde
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lesempefiar al Contador Publico y Auditdr en la aplicacién de Reingenieria de
rocesos.

Los procesos en una entidad farmacéutica son muchos y para exposicion,
;e selecciondé el proceso de abastecimiento. Proceso muy importante para
nantener la continuidad de la produccién y porque participan varios departamentos
:n su ejecucién. Se describen la metodologla a seguir, los objetivos principales
jue se persiguen en el redisefio del proceso, se analizan politicas y estrategias,
a tecnologia aplicable, el recurso humano que se requiere y el andlisis de
administracién de la Reingenieria.

Los objetivos especificos de la investigacién son la divulgacién de
Reingenieria como un nuevo enfoque administrativo entre los profesionales de la
Sontadurfa Pablica y Auditoria e, inquietar a todos los profesionales a su
sctualizacion en todos los aspectos como preambulo de [a economia del siglo XXI.
Reingenieria es un servicio de Consultoria Administrativa que debe prestar el
Contador Publico y Auditor y, debe sugerir su aplicacién cuando realice Auditoria
de Operaciones como la oportunidad de actualizacién de los procesos del cliente.
La economia guatemalteca no solamente estd compuesta por la industria
farmacéutica sino por todas las entidades econémicas, las que estan a la espera
de los senvicios profesionales de todos los colegiados activos y obtener la

estructura organizativa adecuada para la consecucion de sus objetivos.
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CAPITULO |
LA INDUSTRIA FARMACEUTICA GUATEMALTECA.

La actividad industrial es una de las actividades del sistema econsmico
~eminada secundaria, consisten en la transformacion de las materias primas
janicas e inorgénicas provenientes de la agricultura, civicultura, ganaderia,
neria, en general de las actividades realizadas por el sector primario
insformacién de recursos primarios o naturales).

Actualmente, la economia guatemalteca realiza las actividades de
nercializacion, produccion de bienes y prestacién de servicios. La descripcion
cada una de las actividades desarrolladas por los sectores econdémicos es muy
portante y hacen dindmica la economia nacional; sin embargo, debido a la
entacién del estudio, se hace énfasis en la actividad industrial dedicada a la
yduccion de bienes farmacéuticos.

La industria guatemalteca es diversificada en las actividades que desarrolia,
1secuencia de politicas gubernamentales, las que en muchas ocasiones le han
o favorables y, disposiciones fiscales que exoneran los ingresos producto de la

izacién de las actividades econdmicas especificas.

. Definicién:
“La industria -farmacéutica- esta integrada por empresas industriales, cuya

iividad econémica esta basada en la transformaciéon de materias primas
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organicas e inorgénicas y la utilizacion de otros materiales, en la contratacién
obreros asalariados y en la utilizacion de maquinas para la produccion

mercancias -productos medicinales de consumo humano-, que manifiesta
produccion en serie y la racionalizacién del trabajo, por ello se plantea la necesid
de funciones de direccion, supervisién y coordinacién de los distintos proces

productivos”.!

1.2. Antecedentes:

Laindustria farmacéutica surge en Guatemala, como productora de bien
medicinales satisfactores de la necesidad de salud de la poblacién. Est
medicinas comprenden desde productos populares -las que se venden s
prescripcién médica- hasta éticos -productos especializadoes, que se distribuy:

Unicamente con receta médica-.

1.2.1. Desarrollo e Inversién:

En Guatemala la industria farmacéutica tiene varios afios de manten:
operaciones, inicialmente cubriendo las necesidades del mercado nacional y en Ic
Ultimos afios ha ampliado sus operaciones cubriendo el mercado centroamerican

Durante el desarrollo de la industria farmacéutica los inversionistas no ha

! Apuntes del curso de Economia Industrial, en la carrera de Contador Publico
Auditor. U.SA.C.
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dudado en realizar sus aportes a capital, para ampliar sus operaciones, las que se
observan principalmente en la cuenta de Propiedad, Planta y Equipo. Los
incrementos de esta cuenta, de cuyo andlisis se determina que los de mayor
incremento son: 1) el rubro de Maquinaria y Equipo el que obedece a la
actualizacion en tecnologia apiicada a los procesos productives y de control de
calidad vy, 2) el rubro de Equipo de Computacion, que consiste en el hardware -
equipo fisico- y el software -programas de computacion- adquiridos por las
entidades, aplicados al proceso de informacién administrative y contable. Este
incremento obedece no solamente a la innovacidon de equipo sing come
requerimiento para la satisfaccion de informacién oportuna en la toma de

decisiones.

1.2.2. Fuente de Empleo:

La industria farmacéutica guatemalteca a través de los afios ha sido fuente
le empleo de mano de obra no especializada, en el proceso productive, y
rofesional en el area administrativa. En la actualidad mantiene su calidad de
jeneradora de empleo, sin embargo debido a la aplicacién de tecnologia a todos
0S procesos, requiere que la mano de obra posea cierta especializacién y
rapacitacion para el correcto uso de la maquinaria en el proceso productivo, y que
os profesionales en el 4rea administrativa posean mas cualidades y habilidades

anto para el uso adecuado del equipo en el sistema informativo, como para la
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toma de decisiones oportunas y acertadas en el desempefio de sus funciones.

1.2.3. Capacidad Productiva:

La industria farmacéutica guatemalteca posee en alto grado una capacidad
instalada muy por encima de la capacidad normal; es decir, que esta en capacidad
de producir més de lo que vende. Este hecho permite inferir que puede ser una
causal para que la misma, en la actualidad, incursione en los mercados de Centro
América, México, Belice y de las Antillas,

Esto principalmente es ocasionado por la adquisicién de maquinaria y
tecnologia recientes y, es notable que realice algunas actividades de magquila local,
para la utilizacién de la capacidad ociosa y poder distribuir de mejor manera los

gastos de producc_ién.

1.3. Estructura Organizativa Tipica:
Administrativamente la industria farmacéutica guatemalteca es poseedora
de una estructura organizativa jerarquica, adecuadamente disefiada tanto por
Administradores de Empresas como Contadores Puiblicos y Auditores,
Lo anterior se justifica o se argumenta porque al tener varios afios en el
ambiente econémico, indistintamente los profesionales referidos han realizado sus
aportes en la creacion e implantacion de tales estructuras.

La estructura organizativa tipica esta basada en la diversificacon del
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rabajo, laborando la misma bajo el principio jerarquico (ver anexo 1). Es
mportante hacer énfasis en la diversificacion de iabores, ya que, és la premisa
sregonada por Adam Smith y adoptada por las unidades econdmicas
juatemaltecas, mas el aporte de Enrique Fayol al determinar la estructura
srganizacional funcional, la que define que "la organizacién de la empresa debe
igruparse por funciones analogas para lograr la especializacién departamental."?

Por lo que las empresas pertenecientes a la industria farmacéutica estan

srganizadas convenientemente para ¢! logro de sus objetivos.

|.4. Procedimientos Administrativos:

"L os procedimientos administrativos son el conjunto de pasos u operaciones
|ue definen en forma detallada la sucesién cronolégica {cuzndo) y la manera de
ealizar una actividad (co6mo) por un grupo de personas o varios departamentos
n conjunto (quién) de acuerdo a ciertas normas preestablecidas (normas propias
le la entidad, basadas en la obtencién de sus fines).™ |
Estos procedimientos son analizados por Contadores Publices y Auditores

ontratados como Auditores de Operaciones 6 Auditores Financieros, emitiendo

us observaciones y recomendaciones en Dictamenes Especiales 6 en Ja Cartaa

Jiménez Castro, Wilburg. Administracién Cientifica de fa Empresa. ESAPAC.
agina 3

Apuntes del curso Organizacién y Sistematizacién Contable, en la Carrera de
ontador Publico y Auditor. US.AC.
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la Gerencia, respectivamente. Los primeros son realizados como servicios
prestados por el Contador Publico y Auditor con el objeto de hace
recomendaciones a la Gerencia para incrementar la eficiencia operativa (ve
capitulo Il Auditorfa Operacionat),

Los segundos son conclusiones emitidas y basadas en distorsiones a los
procedimientos, observados en fa Auditoria Financiera, con el objeto de que se¢
hagan las correcciones correspondientes por parte de la administracién.

En fa actualidad algunas entidades integrantes de la industria farmacéutica
guatemalteca, consecuencia de que poseen una estructura organizativa funcionai
han desarroflado todos los procedimientos administrativos interdepartamentales
para el logro de sus objetivos; procedimientos de control, prevencién, deteccién
y correccién aplicables a sus actividades diarias de produccién, distribucién,
ventas y administracién, éstos en aigunos casos estan descritos en manuales de
procedimientos y, en otros casos solamente se manifiestan como procedimientos
formales de aplicacion sin contar con una descripcién escrita de los mismos,
creando inconveniencias en la rbtacfén de personal en los diferentes puestos de
trabajo. Estas ultimas entidades deben evaluar las consecuencias de no poseer

mantrales de procedimientos.

Desde la década de los setenta, los cambios en el mundo de los negocios

parecen dramaticos con magnitud similares con fa Revolucién Industrial o los
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comienzos de la era de los computadores. En este sentido se presenta un giro
hacia los servicios, se asiste al fin de una economia proteccionista y restringida y
se da un retorno hacia el empiec de la informacién, la globalizacién de la mayoria
de las formas de comercio y, de hecho, un aumento muy grande de la competencia
¢ sin duda alguna, la industria farmacéutica guatemalteca debe considerar los
:ambios necesarios para adecuarse a ias circunstancias para permanecer en fa

actividad econémica nacional, regicnal, continental y mundiai.
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CAPITULO Il
AUDITORIA OPERACIONAL.

El Contador Publico y Auditor presta diversos sefvicios profesionales a las
wpresas y en la prestacion de cualquiera de éstos, se espera def Contador
islico y Auditor un verdadero trabajo profesional, por lo que‘siempre debe tener
esente las disposiciones normativas de la profesién gue sean aplicables al
ibajo especifico gue esté desempenando.

Entre los servicios profesionales que presta se mencionan:

Auditoria Financiera: realizada por Auditores Internos y Externos,

Auditoria Administrativa: llevada a cabo por Auditores Internos y Externos,

Asesores de Gerencia y Gerentes de Reorganizacion y,

Auditeria de Cperacicnes: bajo la responsabilidad de Auditores Internos y

Externos, Asesores de Gerencia y Auditores de Operaciones.

I Definicion:

La Auditoria Operacional evolucioné a partir de la Auditorta Financiera, va
is alla de las funciones contables y trata actividades no financieras que
almente se manifiestan en los registros contables de la organizacion.

E! propésito de la Auditoria Operacional es revisar, apreciar las operaciones
rocedimientos escritos.

La Auditoria Operacional se define como “el servicio que presta el Contador
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Publico y Auditor cuando examina cierfos aspectos administrativos, con
intencién de hacer recomendaciones para incrementar la eficiencia operativa

la entidad.™

2.2. Objetivo de la Auditoria Operacional:

El objetivo de la Auditoria Operacional se fogra al present
recomendaciones gque tiendan a aumentar la eficiencia operacional en |
entidades a que se practique.,

"BExisten tres niveles en que el Contador Pablico y Auditor puede particip
en apoyo administrativo a las entidades, y éstos son:

Primero: En la emisién de opiniones sobre el estado actual de lo examinac
{Diagnodstico de abstaculos).

Segundo:  En la participacién para la creacién o disefio de sistema
procedimientos, etc., interviniendo en su formacion.

Tercero: En fa implantacién de los cambios e innovaciones (implantacion ¢
sistemas, etc)."®

La Auditoria Operacional persigue: detectar problemas y proporcionar base

para solucionarlos; prever obstaculos a la eficiencia; presentar recomendacione

¢ Comisién de Investigacion Contable del instituto Guatemalteco de Contadore
Publicos y Auditores. Boletin Informativo No. 96-86 pagina 1.

S Ibid, pagina 1.
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para simplificar el trabajo e informar sobre obstaculos al cumplimiento de planes
y todos aguellos hechos que se mantengan dentro del primer nivel de apoyo
(diagnostico de obstaculos) a la administracion de las entidades, en la consecucion
de la éptima productividad.

En la practica de una Auditoria Operacional, el Contador Publico y Auditor
se circunscribe al primer nivel de apoyo, ya que su participacion en los demas
niveles queda fuera de la practica de Auditoria Operacional. Los niveles segundo
y tercero quedan enmarcados dentro de lo que se conoce como trabajos de
reorganizacién, desarrollo de sistemas y consultoria administrativa. Esta limitante
esta relacionada tinicamente con la ejecucién de Auditoria Operacional, pero de
ninguna manera limita o establece que el Contador Publico y Auditor no pueda
desempenfiar los ofros niveles.

El Auditor Operacional, al revisar las funciones de una entidad: investiga,
analiza y evallia los hechos; es decir, diagnostica obstaculos de la infraestructura
administrativa que los respalda y presenta recomendaciones que tiendan a

eliminarlos.

2.3. Alcance de la Auditoria Operacional:
En este inciso se indican aquellas actividades que delimitan la practica de
la Auditoria Operacional, que la identifican claramente y que la equiparan o

distinguen de otros trabajos.




12

En nuestro medio se considera que la Auditoria Operacional debe proponer
recomendaciones especificas (en fos casos que se tengan elementos para ello) y
que de no ser asi, pudieran tener un caracter general; pero en todos los casos
deben presentarse sugerencias para mejorar la eficiencia operativa. De otra
manera, el servicio se veria limitado, pues al no presentar recomendaciones, en
lo general, éste sélo seria requerido por grandes entidades que tienen el potencial
suficiente y los especialistas necesarios para encontrar las soluciones
correspondientes. La tendencia en la actualidad es que la administracién requiere,
no sélo se le presenten los procesos comparados contra estandares, sino que
exigen del Auditor Operacional la presentacion de recomendaciones
correspondientes para incrementar ia eficiencia operativa. Asi, el servicio de
Auditoria Operacional es mas atil y mas acorde a nuestra realidad.

"La revisién de los elementos del proceso administrative en una Auditotia
Operacional debe ser integral, abarcando todos los pasos de dicho proceso
{planeacion, organizacion, direccién y control); es decir, que el examen de una

operacion debe considerar todos los departamentos que en ella intervienien."®

2.4. Cuando debe aplicarse la Auditoria Operacionat:
"Aunque no pueden establecerse reglas fijas que determinen cuando debe

practicarse la Auditoria Operacional, si se pueden mencionar aquellas que

¢ Ibid, pagina 2.
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ibitualmente los administradores de entidades, los Auditores Internos y los
onsultores han determinado como més frecuentes:
Para aportar recomendaciones que resuelven un problema conocido,
Cuando se tienen indicadores de ineficiencia pero se desconocen las
razonesy,
Para contar con un respaldo para la prevencion de ineficiencias o para el

sano crecimiento de las entidades."’

La Auditoria Operacional puede realizarse en cualquier época y-con
ralquier frecuencia; lo recomendable es que se practique peridédicamente, a fin
» gue rinda sus mejores beneficios. Asl, puede prepararse un programa de
visiones, en el cual un area sea revisada cuando menos cada dos afios,
anteniéndose un examen permanente de aquellas operaciones que requieran
ipecial atencion por el monto de recursos invertidos en elfas o por su criticidad.

Los conceptos analogos a la de Auditoria Operacional, son, entre ofras:
iditoria de Operaciones; Auditoria de Eficiencia; Auditoria de |a Productividad,
Jditoria Operativa; Diagnéstico Administrativo; Evaluacion Administrativa y
evision Administrativa.

“Independientemente del nombre con gue se le designe, cqando es un

sntador Publico y Auditor quien realiza un trabajo tendiente a promover eficiencia

bid, pagina 2.
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operativa, invariablemente debe garantizarse la calidad del servicio profesion
Por ello, las recomendaciones de este boletin deben ser observados en |
trabajos prefesionales ejecutados por Contadores Pablicos y Auditores, o en
nombre, y que persigan como objetivo basico el promover la eficiencia operati
de la entidad, a través de ia presentacién de recomendaciones."®

Se recomienda a los prestadores y usuarios de este tipo de servic
profesional, definir claramente, desde su contratacién el objetivo, alcance

caracteristicas, precisdndose el producto final del mismo.

2.5. Metodologia de la Auditoria Operacional:

El poseer una metodologia claramente definida que permita sistematiz
todos y cada uno de los pasos de la revisién, coadyuva a la formulacion ¢
conclusiones valederas, en el menor fiempo posible.

Para obtener lo expresado en el parrafo anterior, a través dei método, ¢
necesario exponer conceptos generales sobre |a actuacion del Contador Public
y Auditor, su ambito de trabajo y la metodologia que debe emplearse en
ejecucion de una Auditoria Operacional.

Con el objeto de lograr este propésito, se divide en las siguientes seccione:

Directrices de Actuacion,

Cperaciones vy,

® Ibid, pagina 3.
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Metodologia.

En la primera de estas secciones se hace referencia a los aspectos de
actuacion profesional que debe tomar en cuenta ef Contador Publico y Auditor, al
llevar a cabo una Auditoria Operacional, en la segunda se define y se argumenta
el concepto de operacion y en la tercera se exponen las herramientas de trabajo,

con gue se cuenta para el desarrolio del examen.

2.5.1. Directrices de Actuacion:

La Auditoria Operacional no es especificamente funcién privativa del
Contador Publico y Auditor, ni tiene que ser desarrollada por-un profesional
independiente. Sin embargo el concepto de mantener una actitud mental objetiva
es valido. Esto evitara influencias o presiones por parte de las personas a quiénes
se va a informar o de las personas que tienen a su cargo las operaciones, objeto
del examen. En este seniido, la tradicional independencia mental del Contador
Publico y Auditor, como Auditor o Consultor Externo, resulta conveniente.

"El Contador Publico y Auditor, antes de aceptar su designaciéon como
Auditor Operacional, debe precisar si tiene los conocimientos y fa experiencia que
requiere el caso particular. Cabe destacar que por la naturaleza de ia Auditoria
Operacional, el Contador Publice y Auditor, en ocasiones, trabaja en coordinacion
con especialistas de otras disciplinas; en estos casos, podra tomar como suya la

labor realizada por otros profesionales y aceptar la responsabilidad
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correspondiente cuando tenga la capacidad de supervisarla e indicarlo claramente
en su informe."*

Por lo expuesto en el parrafo anterior, se insiste en la necesidad de una
actitud mental, conocimiento y experiencia adecuadas por parte dei Contador
Publico y Auditer a fin de que esté en posibilidades de llevar a cabo Auditorias
Operacionales.

Al igual que en cualquier otro trabajo profesional, cuando se delega parte
de su ejecucion a colaboradores, el Contador Publico y Auditor tiene la obligacién
de cerciorarse de su capacidad y experiencia, y debe ejercitar una adecuada
supervision de sus labores,

"Por ultimo, es necesario indicar que el Contador Pablico y Auditor, debera
obtener evidencia comprobatoria suficiente y competente que respaide las

opiniones o sugerencias que contenga su Informe; dicha evidencia debe quedar

debidamente documentada en los papeles de trabajo de! Auditor Operacional "

2.5.2, Operaciones:
“En Auditoria Operacional se define una operacién al conjunto de
actividades orientadas ai logro de un fin y objetivo particular dentro de la empresa,

independientemente de que en la mayoria de los casos, la ejecucién de una

® bid, pagina 3.
" |bid, pagina 3.
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peracién en particular esté asignada a varios departamentos, oficinas, secciones
dependencias.

Aunque el punto de vista descrito establece el estudio de las operaciones
irectamente y no del personal que las realiza, la investigacién debera determinar

i el personal encargado de la operacién tiene capacidad para ejecutarta.”"”

.5.3. Metodologia de la Auditoria Cperacional

La metodologia que se argumenta en este estudio, se simplifica en tres
asos fundamentales: familiarizacién, investigacién y analisis y, diagnéstico; tiene
aracter genérico y debera adecuarse a las casos especificos que se encuentren

n el desarrollo de la revisién.

. Familiatizacion:

El Auditor Operacional debe familiarizarse con la operacién u operaciones
ue revisara dentro del contexto de la empresa que esta auditando, a través del
studio de los problemas especificos inherentes al ramo de la actividad econdmica
n que se desenvuelve la empresa y que influyen en la administracion de la
peracion que se revisa, la infraestructura especifica establecida para hacer frente
la administracion de la operacién (planeacién, organizacién, direccién y control)

. los antecedentes respecto a ineficiencias detectadas a través de la carta de

Ibid, pagina 3.



18

sugerencias u otros informes emitidos en el pasado por Auditores Interno
Externos o Consultores.

En seguida se describen algunos lineamientos que permitiran al Audit
Operacional sistematizar sus esfuerzos para familiarizarse con la Empresa ¢
general y con la operacién que se revisara en particular:

Estudio Ambiental,
Estudio de la Gestién Administrativa y,

Visita & las instalaciones.

a.1. Estudio Ambiental:

En esta primera actividad puede llegarse a obtener informacion orientadot
de gran valia que permita al Auditor Operacional diagnosticar las areas criticas. |
grado de profundidad en esta investigacién inicial serd establecido por el criteri
del Auditor Operacional. Los principales aspectos a investigar seran los siguiente:
la importancia que para la Empresa representa la operacion que se audita, medid
de acuerdo a las repercusiones financieras que tendria si se mejorara s
eficiencia; los indicadores tales como rotaciones, razones financieras; la estructur
de la organizacién y politicas aplicables a la operacién que se revisa; |
reglamentacién fiscal, estatal y municipal que rigen las practicas de manejo de |

cperacion, y la informacion de la forma como la competencia resuelve lo
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roblemas de una operacién similar. (Benchmarking: que consiste basicamente en
.omparar y compartir las practicas, experiencias, herramientas utifizadas, efc.,
ealizadas de una empresa con las realizadas por empresas lideres dentro del
nercado, seleccionando las mejores ideas que sean aplicables a la empresa

nteresada, surgiendo un beneficio mutuo y general).

1.2. Estudio de la Gestién Administrativa:

Respecto a la gestion administrativa de la empresa {planeacién,
yrganizacién, direccidn y control), el Auditor debera estudiar su instrumentaciéon
yractica a fin de conocer, en términos generales sus caracteristicas y posibles
jeficiencias. La evaluacion de esta instrumentacién se hara en detalle en una fase
yosterior (b.2.) por lo que en este proceso de familiarizacién al Auditor Operacional

Inicamente le interesa conocer las caracteristicas esenciales de fa misma.

1.3. Visita a las Instalaciones:

Tiene por objeto observar directamente cémo se efectiian las operaciones
: identificar sintomas de problemas y durante el proceso de familiarizacion es
égico que el Auditor Operacional entre en contacto con les diversos funcionarios
1 empleados que manejan directamente la operacién y que a través de entrevistas
ormales e informales conozca de ellos tanto caracteristicas especificas como

yroblemas de la operacién misma.
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Una vez realizado el proceso de familiarizacion, el Auditor Operacion:
estara en posibilidad de estructurar un programa de trabajo lo suficientement:
detallado para entrar a la siguiente fase de la metodologia, de una maner:
ordenada, estando asi en posibilidad de delegar parte de las investigaciones y di
supervisar su realizacion. El uso de programas estandar se considera aceptabl
en la medida en que se haga la adecuacién respectiva al caso especifico que s¢

investiga.

b. Investigacion y Analisis:

El objetivo de esta segunda fase de la metodologia es analizar z
informacién y examinar la documentacién respectiva para evaluar la eficiencia y
efectividad de la operacion en cuestién. En esta fase, en la que se realizan
pruebas de detalle de muy variada indole, se utilizan especialmente pruebas
selectivas a juicio del Auditor Operacional o por medio de muestreo estadistico. La
utilizacién de estadisticas resulta particularmente efectiva en esta fase y al
respecto es recomendable que aguellas sean verificadas antes de ser utilizadas.

En el caso de que la empresa carezca de informacién, respecto de la
competencia o de las estadisticas necesarias para evaluar la operacién, el Auditor
Operacional debera efectuar los estudios e investigaciones necesarios para
obtener elementos de juicio suficientes y competenies.

El tipo de investigaciéon o estudio que se desarroilen para lograr dicha
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formacién puede poseer una gama muy amplia de posibilidades tales como:
ntrevistas formales, revision de expedientes, revisién de documentacién,
bservaciones directas, investigacion de las Camaras y Asociaciones a las que
erfenezca la empresa, actualizacion de estadisticas, seguimiento y comparacion
e hallazgos, etc. |
Cualquiera que sea el caso, el Auditor deberd cuidar que sus
westigaciones se planeen y desarrollen de tal manera que en el menor tiempo
ecesario obtenga la informacién mas objetiva posible. Esta caracteristica comun
cualquier revision de eficiencia, debe ser especialmente cuidada en vista de la
iversidad de criterios existentes para interpretar los resultados de las medidas
ymadas para administrar. "Consecuentemente el Auditor debe buscar hechos y
vitar distorsionarlos con interpretaciones e inferencias de cualquier naturaleza
asta no tener todos los elementos necesarios para formarse una opinién de
onjunto a fin de que el diagnéstico final sea lo mas objetivo posible."'?
Para obtener la objetividad referida es recomendable la utilizacién de
rchicas como las que en seguida se explican:
Entrevistas,
Evaluacién de la gestién administrativa v,

Examen de la documentacion.

Comisién de Investigacién Contable del Instituto Guatemalteco de Contadores
ublicos y Auditores. Boletin Informativo 86-86 pagina 3.
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b.1. Enfrevistas:

Las entrevistas formales son una de las técnicas de mayor uso en
Auditoria Operacional, foda vez que a través de ellas se obtiene la informacién d
primera mano respecto de la operacién.

Cuando se utiliza esta herramienta debe cuidarse de planear las entrevistz
para obtener informacién sobre la ejecucion practica de las politicas
procedimientos, "desarrollar cuestionarios y seleccionar las técnicas de encuest
mas apropiadas al tipo de evidencia que se desea recopilar determinando «
tamafio de la muestra y la oportunidad de la entrevista"'® y, efectuar entrevista
con el personal ejecutivo que administra las principales actividades asi como ¢
personal de linea, asegurdndose de haber obtenido una opinién veraz
significativa de lo que ocurre en la operacién.

En cada caso se ubicara la fuente para evaluar la validez de los resultado

como opinién general,

b.2. Evaluacién de la gestién administrativa:
“Habiéndose realizado en la fase de familiarizacién el estudio preliminar de
la planeacién, organizacién, direccién y control de la operacion bajo examen er

esta fase se procederd a evaluar en detalle su efectividad y eficacia."* De k

" ibid, pagina 5.
* Ibid, pagina 5.
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Naneacién debera estudiarse fundamentalmente el grado de efectividad logrado
yara anticipar poblemas y programar actividades eficientemente; en cuanto a la
yrganizacion, de especial interés es la critica detallada de la estructura de la
yrganizacién, la clara definicién de lineas de autoridad y responsabilidad, la
:oordinacién del o los departamentos encargados de la operacién entre siy con
tras areas de la Empresa, asi como los niveles jerarquicos y acfitud aparente de
os empleados y funcionarios encargados de la operacién; respecto de la direccion,
nteresan al Auditor Operacionai los indicios que hablen de la calidad directiva de
os ejecutivos, la efectividad del sistema de informacion que' respaida las
lecisiones de la direccion ¥ la oportunidad de éstas; en cuanto al confrol, que no
15 mas gue la comparacién de lo planeado ¢on lo ejecutado, especial interés tiene
»ara el Auditor Operacional los mecanismos de programacién y presupuestacion

1si como su contenido y oportunidad come instrumentos de evaluacion.

1.3. Examen de la documentacion:
“La finalidad de esta técnica es coadyuvar a la verificacién objetiva de la

nformacién sujeta a analisis ¢ bien la obtencién de algunos datos especificos.""®

.. Diagnéstico:

“Una vez analizada y evaluada la infraestructura administrativa se

* Ibid, pagina 5.
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sumarizaran los hallazgos y se sefialara la interpretacion que se hace de elios
reportandose aqlue!Ios que sean indicadores de fallas de eficiencia operativa. E
Auditor Operacional debe restringirse del detalle, y con base en los hallazgo:
deferminados, proponer el resumen de los de mayor relevancia™'®; el método qu
se explica en los incisos ¢.1. y ¢.2. resulta de utilidad a este objetivo. #
continuacion se describen las fases en que consiste el diagnéstico.

Fase creativa,

Reverificacion de hallazgos vy,

Elaboracién del Informe.

c.1. Fase Creativa:

"En esta fase se precisara si los problemas detectados son congruentes con
la realidad de la empresa."'" Esta fase no representa, de ninguna manera ia
solucion detallada de ios problemas (dicha solucién corresponde a un trabajo de
Consultoria).

Sumarizados los hallazgos se procedera a proponer un modelo conceptual
de la estrategia administrativa que mas convenga a la Empresa para la operacion

estudiada de acuerdo con las circunstancias que le rodean, o bien, compararlos

'* Ibid, pagina 5.
7 Ibid, pagina 5.
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on modelos ya establecidos; determinar la prioridad que debe darse a los
lementos del modelo anterior; considerar el costo-beneficio del modelo disefiado.
ste modelo puede ser tan simple como para lograr una panorémica previa de los
roblemas y sus soluciones conceptuales, antes de precisar las recomendaciones

etalladas.

2. Reverificacién de Hallazgos:

El modelo disefiade ¢.1. se sujetara a una nueva verificacién para
stablecer con mayor precision los hechos de las interpretaciones y avanzar hacia
| diagnéstico definitive como sigue: comparar el esquema con el modelo vigente

asegurarse que las diferencias son importantes; listar las excepciones
ncontradas en la confrontacién y compararias con las que se habian listado al
liciarse la fase creativa; ratificar la existencia de los problemas diagnosticados
iediante comentarios con las personas directamente involucradas; asegurarse
ue se trata de problemas cuya solucién es factible porque existen técnicas
isponibles para ello; interrelacionar los problemas encontrados con los que
udieran haberse detectado en ofras areas y asegurarse que las alternativas de
slucion propuestas no generaran mayores © mas complejos problemas o

Jravaran los existentes.
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¢.3. Elaboracién del Informe:

Elaborado ef borrador del informe, el Auditor Operacion'al debe discutir ¢
los involucrados el borrador del informe, lo que persigue el doble propésite
asegurar de que se trata de hallazgos reales y que los involucrados coinciden ¢
su existencia en la forma en que se describen, asi como de convencerlos de q

hagan frente comun al presentar el diagnéstico definitivo a la alta gerencia.

2.6.. Informe de la Auditoria Operacionai:

“El informe sobre Auditoria Operacional es el producto terminado del trabz
realizado y frecuentemente es [o Unico que conocen los altos funcionarios de
Empresa de la labor del Auditor. Su contenido debe enfocarse a mostr
objetivamente, los problemas detectados en relacién con la eficiencia operativa
la Empresa y con los controles operacionales establecidos; lo que permitira qu
de la solucidén dada a dichos problemas, surjan oportunidades que coadyuven
legro de mejoras en la eficiencia operativa y en la productividad."'®

Para que la Auditoria Operacional sea 0til a fa Empresa, el Informe debe s
agil y orientado hacia la accion. Ademas, siempre que sea factible, det

cuantificarse el efecto de los problemas existentes y de los posibles cambios.

'8 tbid, pagina 6.
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2.6.1. Naturaleza del Informe:

Por las caracteristicas de ta Auditoria Operacional, el Informe debe tener
la naturaleza equivalente a un Diagnéstico, en el cual se presenten los hallazgos
derivados del trabajo, relacionados con ia eficiencia operacional y, el efecto y las
consecuencias de los problemas detectados.

Consecuentemente con la afirmacion anterior debe precisarse que no es
posible que como resuttado final del trabajo se presente una opinién fundamentada
tipo dictamen sobre estados financieros, acerca del grado de eficiencia existente
en la Empresa.

"El informe o diagnéstice de Auditoria Operacional debe tenerla néturaleza
equivalente a un Diagnéstico y no tiene la finalidad de emitir un dictamen, ni es
posible darle tal alcance. Debe quedar claro gue el Informe de la Auditoria
Operacional es distinto al producto terminado de un proyecto de Consultoria en
Administracién pues en este Ultimo, el resultadoe final proporciona sugerencias
especificas, el disefio de las formas, procedimientos y sistemas necesarios, la
instalacion de ellos y posteriores visitas de supervisién; todo ello con el propésito
de que las ideas presentadas funcionen a plenitud y aporten los beneficios
deseados.""®

El Informe de Auditoria Operacional puede ser ¢l inicio de un trabajo de

Consultoria en Administracién a cargo de consultores externos e internos.

* Ibid, pagina 34.
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(Redisefio de procesos para lograr eficiencia operativa, reduccion de costos

calidad total, etc.)

2.6.2. Estructura del Informe:

El contenido bésico del informe regularmente debe incluir los tres elemento:

siguientes:

a.

Alcance y fimitaciones del trabajo: Esta seccion del informe debe ser breve
y en ella deben describirse los objetivos del trabajo realizado: ias
operaciones sujetas a examen (ast como las que se excluyen cuande
pudiera existir alguna confusién); el criterio de prioridades establecido; Iz
¢ontratacién especifica, en su caso; las limitaciones: la participacién de
ofros profesionales si la hubo, y Ia responsabilidad asumida sobre las
labores que hayan realizado.

Situaciones que afectan desfavorablemente la eficiencia operacional: En
esta parte del Informe es conveniente presentar un resumen jerarquizado
en el que resalten los haflazgos mas relevantes y se destaque el efecto de
ellos, referenciado a una descripcién mas extensa en Ia que se
proporcionen mayores datos sobre los problemas detectados, sus causas
Y consecuencias, etc.

Sugerencias para mejorar la eficiencia: Es conveniente que las

recomendaciones se presenten inmediatamente después de que se
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indicaron las situaciones que afectan desfavorablemente la eficiencia de la
operacién. Dichas sugerencias pueden ser especificas en los casos en que
se tengan elementos para ello; en otras ocasiones las recomendaciones

tendran un caracter generai.

Estas recomendaciones deben estar enfocadas siempre a mejorar la
iciencia operativa citando casos especificos en los cuales pueden modificarse
s procedimientos o criterios, cuantificando en lo posible los resuitados previsibles

2 un cambio.

8.3. Evaluacion y efecto de los problemas:

El enfoque que conviene dar al Informe de la Auditoria Operacional, debe
jentarse a resaltar objetivamente siempre que sea posible el efecto cuantificado
ue provocan las ineficiencias operacionales detectadas, sus causas y
nsecuencias.

“Conviene sefialar muy claramente a los administradores de la Empresa el
‘ecto de la ineficiencia operativa existente (cuanto les cuesta o dejan de ganar),
fin de motivar la toma de las medidas correctivas conducentes."®

El efecto y consecuencias de los problemas a que se hace referencia,

ueden corresponder a una pérdida; en tanto que las recomendaciones que se

Ibid, pagina 7.
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presenten deben estar orientadas a un aumento de productividad, aharros q
podrian lograrse o bien otros aspectos susceptibles de provocar nuevas fuent
de utilidades.

"Generalmente al mencionar en el informe la causa de la ineficienc
operativa, proporciona las bases para los cambios que deben efectuarse pa

eliminarla."*!

2.6.4. Responsabilidad del Informe:

“La responsabilidad del Auditor Operacional consiste en informar sobre I¢
problemas detectados y sugerir posibles soluciones. La implantacién de |z
medidas necesarias para solucionar los problemas detectados en términc
generales, queda fuera del aicance del trabajo de Auditoria Operacional, inclus
en aquellos casos en que el Auditor Operacional haya presentad
recomendaciones especificas."?

La solucién de los problemas es responsabilidad directa de la empresa, |
que podra recurrir a consultores externos para ese objetivo, evidentement:

provocada por el Diagnéstico del Auditor Operacional.

2 Ibid, pagina 7.
2 Ibid, pagina 7.
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2.8.5. Forma de Comunicacién o Presentacién del Informe:

“Los hallazgos de la Auditoria Operacional pueden irse comunicando en el
curso del examen o su término; esto dependera en gran parte de la trascendencia
de los problemas detectados y de la urgencia de gue se apliquen las medidas
correctivas. Cuando se detecte un probiema grave que requiera de una selucién
urgente, serd necesario informarlo de inmediato sin esperar el término de fa
Auditoria. Es importante que el resultado de la Auditoria Operacional se preserite
invariablemente por escrito.

Para que el Informe de Auditoria Operacional cumpla con su objetivo, el
Auditor Operacional debera pensar en la perscha a quién se dirige, en su
preparacién, posicién dentro de la | organizacién, etc., y de acuerde a las
circunstancias, decidir la forma en que debe presentarse. Lo que debe recordarse
es que debe ser tan versatil como sea necesario para lograr una adecuada
comunicacion "?

Ei Auditor Operacional, al presentar el informe, debe considerar la
conveniencia de utilizar recursos audiovisuales, tales como pizarrones, laminas,
proyecciones, etc. El tipo de presentacién y los equipos a utilizar deben de
seleccionarse tomando en consideracién cual va a ser el audiforio, el area de que
se dispone, el tiempo con que se cuenta, costo, etc.

Debe- indicarse que una presentacién audiovisual siempre debe

* Ibid, pagina 8.
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complementarse con un informe escrito.

El informe audiovisual tiene varias ventajas, entre las cuales estan las
siguientes: se centra la atencion; se obliga a leerlo; se logra un cambio de
impresiones automatico; el Auditor Operacional se percata de las reacciones; invita
a la inmediata solucién de los problemas; puede lievarse borrador escrito que

luego se modifica si procede.

2.6.6. Recomendaciones Practicas para Elaborar el informe:
"Ademas de los conceptos anteriores, a continuacion se presentan algunas

recomendaciones practicas para elaborar e! Informe:

a. Definir cuél es el propésito del informe (final, parcial, de detalle, de
panorama),

b. A quién se dirige,

c. Queé le interesa al o a los lectores (no decir lo que ya se conoce), uso de
sintesis (permite tener una idea general sin leer el informe),

d. Necesidad de seccionar y utilizar indices (asi que puede ir, a la seccién o
informacién de respaldo que interese) vy,

e, Utilizacion de subtitulos (fijar ideas, ayudan a memorizar).

Los comentarios deben describirse en orden de importancia

(inconscientemente siempre se considera que lo primero es lo mas importante).
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6lo en casos de excepcion deben anotarse procedimientos de examen. Las
ndencias y las cifras relativas pueden ser mas udtiles que las estaticas y los
Gmeros absolutos. Siempre que sea conveniente deben usarse cifras cerradas
1 miles, cientos, ete."**
"Un decélogo para preparar un buen Informe de Auditoria Operacional es
L' siguiente:
Enfatizar los aspectos significativos que mejoren la operacion del negocio.
Cualquier ejecutivo estara interesado en cambios de procedimientos que
resulten en reduccién de costos. No estara igualmente interesado en
confroles protectivos.
Omitir partidas o hechos poco significativos que no requieran la atencién de
los ejecutivos.
i Limitar el Informe al minimo indispensabie.
f. No esperar que el funcionario conozca tecnicismos. Escribir e} Informe en
el lenguaje que él esta acostumbrado a usar.
No hacer criticas que no vayan acompafadas de sugestiones constructivas
o que no estén respaldadas por hechos. En aspectos técnicos, en los que
el Auditor esté capacitado para hacer una recomendacion especifica, los
hallazgos deben ser informados con la sugestién de que sean estudiados

con mayor detalle por expertos calificados cuando la situacién parezca

' Ibid, pagina 8.
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requerir dicha accién.

vi. Discutir el Informe con todos los responsables que se vean afectados po
sus observaciones y recomendaciones.

vii,  Enla medida de io posible, obtener el acuerdo de los funcionarios afectado:
por las recomendaciones y en su caso, presentarlos como sugestiones
conjuntas.

viiiu Sino se cuenta con la aprobacién de los afectados, cuando meno
asegurarse que si hay acuerdo a las circunstancias y hechos gue se
informan. Asf los directivos superiores podrén ver la posicion del afectad¢
y la del Auditor y tomar una decisién {accion}.

ix. Enviar copia (o sintesis) del Informe final a todos los encargados de
departamentos operativos que se vean afectados, asi como al funcionaric
sﬁpen'or responsable de la operacién auditada, (si se usan sumarios, debe
tenerse cuidado que sean lo suficientemente amplios para dar una idez
adecuada de los antecedentes y de las razones para la recomendacion).

X. No circular material que no contenga el propio informe."*

% Comisidn de Auditoria Operacional del Instituto Mexicano de Contadores
Puablicos, A.C. paginas 39y 40.
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La Auditoria Operacional tendra los beneficios deseados, si cuenta con la
ntervencion de la Gerencia en las distintas fases del trabajo. Ya gue corresponde
1 la Gerencia llevar a la practica las recomendaciones contenidas en el Informe.
Al obtener el informe de Auditoria Operacional, la creacién, ejecuciéon e
mplantacién de los nuevos procedimientos son objeto de la consultoria
wdministrativa, que corresponde al segundo y tercer niveles descritos en el inciso

2.2,
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CAPITULO il
REINGENIERIA DE NEGOCIOS.

El concepto de Reingenieria de Negocios, Reingenieria de Procesos,
gingenieria Dinadmica de Negocios o simplemente Reingenieria es resultado de
ssarrollo econdmico, cuyos cambios a nivel mundial no eséapan del conocimiento
2 los profesionales y, surge como un nueve enfoque administrative para la
estructuracién de las unidades econémicas de hoy.

En la actualidad, la Reingenieria es un tema novedoso en muchas
npresas. Como toda actividad nueva ha recibido diversidad de interpretaciones,
itre ellos, modernizacion, transformacién y reestructuracién. Sin embarge, e
dependientemente de la interpretacién, la meta es siempre la misma: aumentar

capacidad para competir en el mercade mediante la reduccion de costos,
lidad, servicio y rapidez. Estos objetivos son constantes y se aplican por igual
as unidades productivas, comerciales 6 a las que prestan servicios.

Una economia globalizada, que consiste en la integracion de los sistemas
oductivos por parte de las grandes empresas transnacionales, en donde se
jpuisa una divisién internacional del trabajo que comprende las actividades de
sefio y comercializacion de los grandes mercados, de investigacion tecnoiogica
écnica y, de integracién y fusién de financieras en este sentido las economias
! paises en vias de desarrollc se les asigna ef papel de producir bienes de

fividades agricolas y de ensamblaje para satisfacer los requerimientos de los
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consumidores; en donde ha dejado de existir la proteccién arancelaria, un merca

con restricciones, etc., exige:

a. A todos los profesionales reorientar sus funciones sociales y servich
profesionales de tal manera que siempre puedan asesorar, dictamin:
opinar e implantar en las Empresas, nuevos modelos de administracién

b. A los administradores de empresas -ejecutivos- prever todos aqueih
factores que afectaran o beneficiaran a las entidades que dirigen, factor:

‘como: competencia, politicas econémicas, normas de calid:
internacionales, precios de venta, aranceles, aspectos tributarios, liberaci¢

de precios, etc.

También cabe mencionar que el sector industrial en la actualidad, en
medlio guatemalteco, desempefia un papel muy importante dentro de la econom|
nacional, relacionado con el producto interno bruto representa el trece punto och
por ciento (referido al producto interno bruto de 1,980) dentro de este sector s
desenvuelve la industria farmacéutica en la que existe la inversion de lo
propietarios y acreedores, inversién que debe salvaguardarse y, alin mas, ¢
objetivo principal de la entidad es fa produccién, distribucion y venta de biene
medicinales indefinidamente; es decir, en ninguna cladsula de constitucién de la:
entidades se manifiesta un periodo limitado de funcionamiento para las mismas

por estas razones entonces, la alta administracién/direccién debe ajustar su
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politicas, estrategias y organizacion, para garantizar su supetvivencia en el nuevo
modelo econémico.

En la actualidad el Contador Pablico y Auditor presta el servicio de Auditoria
Operacional que ha sido ampliamente expuesto en el capitulo If, en donde se
establece que su funcién es emitir recomendaciones para lograr la eficiencia
operativa, pero es necesario indicar que la misma no debe limitarse a indicar que
existe eficiencia operativa, sino que debe sefialar que la estructura organizativa,
los manuales de procedimientos y los procesos son los adecuados en las
circunstancias, para que ia Empresa subsista en las nuevas exigencias del
mercado globalizado.

Caben los cuestionamientos siguientes:

¢ Esta adecuada [a planificacién empresarial a las circunstancias?

¢ Es la estructura organizativa de la entidad eficiente y eficaz?

25on los procedimientos adecuados para asegurar el logro de los objetivos

operacionales?

iSon los procesos de la entidad los convenientes de acuerdo a las

exigencias de los clientes?

;Rendira la empresa los beneficios que los inversionistas esperan de ella?

Es conveniente entonces exponer en qué consiste Reingenieria de

Negocios, como un nuevo enfoque organizacional.
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3.1. Definicién:

En el medio guatemalteco ya se han externade varias definiciones acercz

de Reingenieria y no se diga en el medio internacional:

a.

"Es el redisefio fundamental y radical de los procesos de un negocio parz
alcanzar mejoras dramaticas y medibles en el rendimiento.”
Armando Amado Avila.
Gerencia. Asociaciéon de Gerentes de
Guatemala. Volumen 285. Guatemala, 1,894,
“Es una reestructuracion fundamental en la forma en que se opera una
empresa, y que tiene por consecuencia mejoras dramaticas en los
resultados deseados.”
Seminario; Tecnologias Gerenciales centrada
en Fiabilidad, Reingenierfta y Planificacién
Estratégica. Universidad Franscisco Marroquin.
1,995.
"Es la revisién fundamental y el redisefio radical de procesos para alcanzar
mejoras espectaculares en medidas criticas y contemporaneas de

rendimientos, tales como costos, calidad, servicio y rapidez."

Michael Hammer y James Champy.
Reingenieria. Editorial Norma, Colombia, 1,994,

“La Reingenieria es redisefar los procesos de negocios, luego implantarlo.
Es un enfoque para planear y controlar el cambio.”

Daniel Moris y Joel Brandon. Reingenieria. Mc-
Graw Hill. Colombia, 1,994,
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"Reingenieria es el redisefio rapido y radical de los procesos estratégicos
de valor agregado para optimizar los flujos del trabajo y la productividad de
una organizacién”
Raymond Manganelli y Marck Klein. Como
hacer Reingenieria. Editorial Norma. Colombia.
1,995,
"Es el cambio radical de procesos, a través de su revisién fundamental, con
el objeto de lograr mejoras sin limites, en los rendimientos y otros factores

de competencia tales como costos, calidad, servicio y rapidez.”

Gabriel A. Pilofia. Enfoques Econémicos. No. 7.
Comunicaciones Especiales. Guatemala, 1,994.

Cualesquiera de las definiciones anteriores que se.adopte. presentarz las
juientes caracteristicas:

Cambio: El desarrello econémico actual demanda cambios, los que se han
manifestado mundialmente. Entonces al emprender Reingenieria de
Negocios debe considerarse los cambios particulares, internamente en
cada entidad para adaptarse al nuevo modelo econémico, donde la
competencia es manifiesta, el cliente define lo que desea y un constante
cambio es dado en los productos.

Radicales: El cambio radical significa llegar a la esencia de las cosas; es
decir, la raiz. No solamente efectuar cambios supetficiales ni tratar de
arreglar lo existente, sino abandonar lo viejo e iniciar nuevamente

considerando los elementos actuales entre los que podemos mencionar:
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procesos, recurso humano, tecnologia.

"Al hablar de Reingenieria, redisefiar radicaimente, significa descartar toda
las estructuras y los procedimientos existentes e inventar manera
enteramente nuevas de realizar el trabajo."?

c. Mejoras sin limites: La Reingenieria no es cuestién de hacer mejora
marginaies o incrementales, sino de obtener resultados notables el
rentabilidad y productividad, calidad, servicio y rapidez,

d. Proceses: "Un proceso de negocio es un conjunto de actividades que recibi
Uno o mas insumos y crea un producio de valor para el cliente ¥
Debido a que las esfructuras organizativas de la gran mayoria de entidades
econdmicas es funcional, es decir, apoyadas en la especializacior
departamental, muchas personas de negocios no estan orientadas a los
procesos, estan enfocadas a tareas, oficios, personas y estructuras.

"Bajo la influencia de la idea de Adam Smith, de dividir el trabajo en sus
tareas mas simples y asignar cada una de éstas a un especialista, las
compafiias modernas y sus administradores se concentran en tareas
individuales de este proceso y tienden a perder de vista el objetivo grande,
que no es otro que pener los bienes o servicios en manos del cliente que

los solicité. Las tareas individuales dentro del proceso son importantes,

* Hammer, Michael y James Champy. Reingenieria, Editorial Norma, pagina 35.

# ibid, pagina 37.
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pero ninguna de ellas tiene importancia para el cliente, el proceso global no
funciona sino entrega los bienes. Este es el aspecto mas importante de la

Reingenieria, crear organizaciones en funcién de procesos.”*®

}.2. Elementos que deben considerarse en la Reingenieria:

“La Reingenieria pone en contraste cuatro aspectos muy importantes dentro
le los elementos de una empresa y que constituyen el eje de monitoreo -
idministracién- de ta misma,

La Estrategia y el Posicionamiento,
Los Procesos (Procesos de Negocios),
La Tecnologia y,

El Recurso Humano."™

1.2.1. La Estrategia y el Posicionamiento:
"El posicionamiento es un conjunto de actividades que proporcionan la
ntrada y el marco de planeacién estratégico para Reingenieria y a través del cual

e implantan los métodos para apoyar un cambio répido y eficaz."®

'Ibid, pagina 37.

'| Congreso Centroamericano de Contadores Publicos y Auditores. Seminario .a
leingenieria de Procesos y la Practica de Auditoria, pagina 6. '

' Morris, Daniel y Joel Brandon. Reingenieria. McGraw-Hill , pagina 11.
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El primer elemento del posicionamiento es obtener informacién acerca de
fa compafifa o institucion; se establece y se compara dénde esta hoy y donde
guiere estar. Esta comparacién se puede hacer en términos de la posicion en el
mercado o de cualquier otro marco de referencia apropiado. Las organizaciones
del sector publico y las instituciones privadas sin animo de lucre pueden
determinar; por ejemplo, que la confianza del piiblico y el cumplimiento pleno de
sus fines sean sus indicadores principales. En las empresas que deben producir
utilidades, el analisis del mercado y la competencia seran siempre el punto de
referencia para un esfuerzo de posicionamiento. Por lo general, la utilizacién de los
resultados de esta comparacién hace posible determinar objetivos claros y
precisos en la etapa de posicionamiento.

El segundo elements en importancia es ia recopilacién de informacion
acerca de la forma como se dirige el negocio actualmente, manual de
procedimientos, organigramas, etc. Esta informacién suministra un marco de
trabajo para el cambio, define ias relaciones entre las unidades de negocios de la
empresa y sus respectivos procesos; proporciona una guia basica frente a la cual
se puede medir el futuro cambio y respalda el analisis de las mejoras en costos y
efectividad.

La fercera parte del posicionamiento es la creacién del ambiente en donde
se pueda implantar el cambio con rapidez, eficacia y sin afectar a la organizacion.

Las metas del posicionamiento incluyen el establecimiento de estrategias
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mercado, el ambiente para el cambio (especialmente, el cambio de
ingenieria) y la definicién de los detalles de la operacién actual de la empresa.
s actividades necesarias para implantar el posicionamiento son diversas, pero
tan interrelacionadas con metas y plazos comunes, mediante la integracion de
; directivos mas experimentados de la organizacién en los procesos
lisefiados.

La primera actividad del posicionamiento es la obtencién y recopilacién de
ormacién acerca de las metas, planes y estrategias de la companiia.

"E| establecimiento de la estrategia de mercado, parte integral del
sicionamiento, se basa en la revisién corporativa de sus mercados -por linea de
oducto- y de sus capacidades, fortalezas y debilidades para competir. Las
ortunidades y las acciones necesarias para eliminar las debilidades internas y
pitalizar las de la competencia se analizan frente a la informacion bésicade los
wdelos de posicionamiento, para determinar esfuerzos e impacto. Establecer una
trategia de mercado implica tomar decisiones sustentadas en una base amplia
n relacion a las posiciones que la compaiia y sus productos aspiran a alcanzar
i el mercado. Cuando sea necesario, esta estrategia incluiré también las
cisiones relacionadas con el desarrollo de nuevos productos."’

En la actualidad, las decisiones corporativas para el posicionamiento en el

arcado deben tener un alcance mas amplio debido a la globalizacion, tomando

Ibid, pagina 102.
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en cuenta factores como la competencia global, las sociedades internacionales
el desarrolio de activos internacionales. Para garantizar el enfoque apropiad
todos les proyectos corporativos de redisefio deben tener acceso inmediato a

estrategia de mercado mas actualizada de la compafiia y a los planes individuale
de mercado para cada producto y/o servicio. En los niveles mas bajos de i
proyectos de cambio, este tipo de informacién debe incluirse con los detalle
acerca de lo que la compafiia expresa en su publicidad, lo que esta haciendo |
competencia y de cuales son fas actitudes de sus clientes.

“La informacién compilada debe dirigirse a cada faceta de Ia operaciér
Debera incluir modelos de flujo de trabajo, organigramas, enunciados de la misi®:
corporativa, modelos del proceso de negocios, politicas de negocios y regla
establecidas, modelos de funciones (diagramas de relacién) y planes corporativos
Esta informacion contiene las respuestas a los interrogantes de quién, qué
tuando, dénde, cémo y por qué. En conjunto forma la definicién de la guia basict
del posicionamiento de la compania."*2

Todo redisefio se basa en el analisis y la modificacion de esta informacion
Como tal, es Ia guia basica que suministra ef fundamento para funcionar dentr¢

del modelo cambiante y en toda actividad de Reingenieria.

*2 Ibid, pagina 103.
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3.2.2. Los Procesos:

"Los procesos son una serie de actividades relacionadas entre si que
:onvierten insumos en productos. Los procesos se compoenen de tres tipos
srincipales de actividades:

1. Procesos que agregan valor (actividades importantes para los clientes),

2 Procesos de traspaso (actividades que mueven el fiujo de trabajo a través
de fronteras que son principalmente funcionales, departamentales u
organizacionales) v,

5 Procesos de control (actividades creadas en su mayor parte para controlar

los traspasos a través de las fronteras departamentales)"®

La informacién, las relaciones interpersonales & interdepartamentales son
mportantes en los negocios, pero es mediante procesos como se realiza el
rabajo. El proceso de negocios es la unidad basica de la empresa, es la base con
a que se construye su estructura. El poco conocimiento acerca del proceso es
ino de los problemas criticos descubiertos cuando se emprende la labor de
Reingenieria aplicada a los procesos de negocios, de hecho, éste es un punto de
eferencia muy deficiente porque se esta orientado méas a procedimientos, tareas

1 oficios.

* Manganelli, Raymond y Mark Klein. Como hacer Reingenieria. Editorial
Jorma.1,995. pagina 9.
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“Un proceso se define como una actividad que se Heva a cabo en una serie
de etapas para producir un resultado especifico o un grupo coherente de
resultados especificos. No es necesaric que las etapas del proceso deben
definirse con sumo cuidado, ni que sean consistentes o que se realicen en una
secuencia en particular, ellas pueden ser realizadas por personas o por maquinas.
Como dnico factor critico podria mencionarse que los procesos son grupos de
acciones que tienen un propésito comun que hace avanzar al negocio en alguna
forma. Generalmente, un proceso es mas que una tarea, esta conformado por
tareas; es habitual considerarlo menor que areas del negocio como operaciones,
recursos humanos o despachos. El alcance de cada proceso es importante sélo
en la medida que sea una unidad adecuada para analizar, cambiar y administrar."

Los procesos deben ser los objetivos mas atractivos para prosperar en los
negocios. Pueden alterarse para mejorar:

a. La Cailidad,
b. La eficiencia y los costos de la operacién de negocios,
c. El Servicio y respuesta al cliente y,

d. La Ventaja competitiva.

Los procesos se mejoran por diferentes razones. Primero, son la parte del

disefo de negocios que suministra la maxima diferenciacién y potencial para la

* |bid, pagina 43.
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antaja competitiva. Segundo, mejorar el proceso es la dnica oportunidad para
xducir de manera significativa los costos, sin disminuir los resultados o la calidad.
ercero, la tecnologia apoya directamente el proceso, de manera que mejorario
s la mejor forma de sacar ventaja de ias nuevas tecnologias.

"E{ proceso es el marco de referencia sobre el que trabajan otros elementos
mpresariales, en consecuencia, otras mejoras del negocio son conducidas de
1odo mas conveniente, dentro del contexto de un esfuerzo para el redisefio y la
snovacién del proceso. La calidad es un buen ejemplo, asi, cuando se intenta
\ejorar {a calidad sin cambiar los procesos, el alcance es limitado. Los proyectos
ara elevar la calidad y para el cambio organizacional han sido mucho hés
tiizados que fos esfuerzos para modificacion de procesos. Sin embarge, cuando
o se ha considerado la mejora del proceso, dichos proyectos. han sido menos
ficaces de lo que hubieran podido ser.”*®

Las operaciones de negocios (los manuales de procedimientos) pueden no
sner disefio en la actualidad pero, aun asi, han sido auditadas durante afios.
'stos Informes de Auditoria y los documentos de trabajo respectivos son
xcelentes fuentes de informacién sobre ¢l estado presente y pasado de la
ficiencia operacional y la eficacia del negocio. Los contenidos de esos Informes
on ampliamente consistentes:

Pocas compafilas documentan los procesos del flujo de trabajo de

 Ibid, pagina 44.
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produccién,

b. Muy pocas documentan los flujos de trabajo administrativo,

c. Casi toda la documentacién es obsoleta ({desactualizada),

d. Con frecuencia, los flujos de trabajo estan sometidos a cambios informals
Y,

e. Eltrabajo de las personas depende dei flujo de trabajo y cambia de acuerc
a éste,

A partir de los resultados de Auditoria Operacional -diagnéstico-
Financiera -carta a la gerencia- los trabajadores y los gerentes de line
aparentemente desarrollan su trabajo de acuerdo con lo establecido. Per:
realmente ellos, los empleados, cambian el flujo de trabajo, las tareas vy la misis
de sus unidades cuando es necesario para cumplir con sus obligaciones. S
compromiso, competencia y creatividad demuestran que, por lo general fo
cambios son apropiados.

Dado que los procesos de negocios casi siempre estan en movimiento, su:
limites se mueven constantemente y, de hecho, este movimiento es mayor en o
niveles operativos. En muchos casos, los cambios se discuten sélo en los nivele:
de supervisién y en ocasiones ni siquiera en ellos, sino solamente en lo
operativos. Esta flexibilidad es de nuevo la reaccion natural de una fuerza labora
comprometida y creativa. No obstante, el impacto global de estos cambios locales

puede evaluarse con mucha dificultad, si nadie es consciente de que los cambios
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se estan dando. La gerencia puede en algunos ocasiones, observar un efecto,
pero puede no estar en la capacidad de determinar con precision el cambio en el
proceso que lo causa. El costo def proceso, fa calidad y fa eficiencia son dificiles
de controlar si los cambios se presentan sin coordinacién; mas, no es conveniente
detener las buenas intenciones de los trabajadores, impidiendo estos cambios. La
gerencia debe ser consciente de ellos y proporcionar el control, pero también

motivar la creatividad de su perscnal.

3.2.3. La Tecnologia;

Es muy frecuente relacionar la Reingenieria de Procesos con los servicios
de informacién. Sin embargo, es conveniente aclarar que no se trata de una
actividad de computacién. Algunas técnicas de Reingenieria proceden de la
experiencia en el desarrollo de los sistemas de informacién, mientras que otras
surgen de la ingenieria industrial y ofras ciencias administrativas. En este sentido,
muchos proyectos exitosos calificados como de Reingenieria han sido proyectos
de sistemas de informacién en los cuales se han aplicado, en cierta medida, la
Reingenieria y servicios de informacion pueden llevar a la conclusién errénea de
que posicionamiento (que es un conjunto de actividades que proporcionan la
entrada y el marco de planeacién estratégico para Reingrenieria y a través del cual
se implantan los métodos para apoyar el cambio rapido y eficaz) y Reingenieria

son metodologias de la tecnologia de informacién cuando, en realidad, son

|
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actividades de negocios. Es importante separar los conceptos de computacién y
de Reingenieria; los proyectos de Reingenieria deberan ser responsabilidad de los
directores ejecutivos y de los gerentes de linea, y no del departamento de servicios
de informacion de la compafifa (Departamento de Informatica).

Si bien Reingenieria no es un asunto de la tecnologia de informacion, e
negocio mismo depende en gran medida de los computadores. Por tanto, la
aplicacién de esa tecnologia con el fin de mejorar la operacion, se considerara por
lo generat en los proyectos de Reingenieria, dado que, en la préctica, este tipo de
proyectos examina procesos de negocios en los cuzles es frecuente descubrir
nuevas y mejores aplicaciones para la informacion y la tecnologia. Ademsas, la
Reingenieria en particular puede relacionar, en forma directa, el uso de la
tecnologia con los procesos de negocios. Por eflo es l4gico que la tecnologia de
ta informacion se emplee para contribuir al esfuerzo de Reingenieria, més si se
tiene en cuenta que este elemento hace énfasis en el uso de modelos
automatizados de ios procesos de negocios ¥y en las herramientas automatizadas
que apoyan el posicionamiento de la entidad en el mercado.

"La tecnologia de la informacion es un factor en todos los niveles del
modelo de cambio. Asi el apoyo de la tecnologia actual y el disefio de una
arquitectura total de ia informacién corporativa se encuentran en el nivel de
posicionamiento; los requerimientos para los nuevos sistemas de computacion se

desarrolian en el de reingenieria; la compra y programacién de nuevos sistemas
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n el de infraestructura, y su implantacién y aplicacién en el de operaciones."*

La utilizacién de la fecnologia en los negocios ha sido un problema
reciente desde comienzos de siglo. Las primeras maquinas tabuladoras tenian
na capacidad limitada, de modo que era facil entender cémo utilizarlas; pero el
esarrollo creciente hizo que la capacidad y complejidad de la tecnologia de
formacién se expandieran. En las décadas de los afios sesentas y setentas, los
icnicos profesionales en computadores fueron responsables de la computacion;
amo resultado, los gerentes podian desconocer gran parte de la complejidad de
| programacion. A partir de 1,880 el uso de la tecnologia de informacién se
xtendié a todas las areas de los negocios; aunque se ha complicado. més, buena
arte del manejo ha quedado en manos de los usuarios finales. En la actualidad,
o sélo existe confusién sobre cémo poner en funcionamiento la tecnologia, sino
specto a como y cuando aplicaria.

“La tecnologia es uno de los aspectos mas importantes para mejorar la
ficiencia. Pero ;coémo apoya la tecnologia un proceso de negocios?como se
mplia la eficiencia? ;cémo se pueden lograr aumentos en las economias de
pstos? El primer punto de interés es la contribucién fundamental de la tecnologia;

s formas en que ella puede apoyar el seguimiento de un proceso de negocios."’

'Ibid, pagina 218.
'Ibid, pagina 219.
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Caracteristicas que presenta la tecnologia:

Aumenta la rapidez: La tecnologfa puede utilizarse para realizar une
actividad en forma mas rapida que una persona, Ademas, puede disminuil
el tiempo empleado en la parte critica de un proceso.

Archivo y recuperacion: La tecnologia permite archivar informacion y
recuperarla mas tarde con la rapidez, organizacién y capacidad de
blsqueda necesarias, pero con costos crecientes para capacidades cada
vez mayores. En esta 4rea la tecnologia puede realizar funciones que no
pueden esperarse, de manera razonable, de ningtn grupo de trabajo.
Comunicaciones: La tecnologia puede' mover dates e informacién en un
proceso, de un punto a otro, casi de manera instantanea y en diversidad de
formas.

Controlar las tareas del proceso y mejorar Ia calidad: La tecnologia puede
controiar en forma directa las tareas en un proceso de negocios,
- aumentando en general la calidad del resultado, ya que minimiza el error
humano y el equipo automatizado puede proveer mediciones y controles de
fabricacion mas exactos que los suministrados por un individuo, por estas
razones, el control de los procesos mediante el uso de la informacién esta
muy bien establecido en la industria. La tecnologia también puede aplicarse
para mejorar los procesos de oficina y de conocimientos del trabajador que

esta vinculado a transacciones y decisiones complejas.
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Monitorec: La tecnologia puede comparar la actividad que se estd
realizando con un conjunto de estandares, mientras se ejecuta el proceso
o después que ha concluido. Asi pueden ‘corregirse los problemas
inmediatos que se detecten y la funcién de monitoreo puede someterlos a
prueba nuevamente. Las esfadisticas relacionadas con la calidad,
desempefio, uso de suministros y resultados del proceso pueden producirse
y supervisarse por medic de esta funcién.

Apoyo en la toma de decisiones: Los datos necesarios para la toma de
decisiones de negocios pueden recopilarse y emplearse en una parte del
proceso para ayudar al personal a tomar mejores decisiones o, en algunos
casos, para hacerlo de manera automatica. Los datos pueden presentarse
en formas apropiadas, como graficas, para que el proceso de decisiones
sea mas facil.

Fabricacién, manufactura y servicios de despacho: La tecnologia puede
desarrollar las etapas del trabajo actual en procesos que agregan valor, de
traspaso y de control.

Apovyo a las funciones de trabajo del proceso: La tecnologia puede asesorar
en diferentes formas a los trabajadores para aumentar la rapidez y mejorar
la calidad. Con frecuencia, la automatizacidén permite reducir el costo de un

esfuerzo, ya que resulta menos costesa que la mano de obra.
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Estas categorias son pocas, pero muchos productos y combinaciones de
los mismos proporcionan al negocio las capacidades que cubre cada una de ellas
Sin embargo scémo seleccionard la gerencia la tecnologia mas apropiada? De otrz
parte jcoémo pueden evaluarse las propuestas de inversiones en tecnologia? Las
respuestas se hailan en la evaluacion dej aporte que cada producto tecnolégice
pueda hacer puesto que en si misma, la tecnologia no tiene valor; sin conocerse
el efecto preciso que tendra en el trabajo, sin esto no es posible evaluar su valol
potencial. Si bien la mayor parte de los negocios utiliza tecnologia de informacién,
pocos cuentan con suficientes datos acerca de sus procesos de trabajo pars
analizar el impacto, razén por la cual, el beneficio de la tecnologia en los negocios
permanece aln hoy sin determinar.

Cuando se orienta el frabajo de Reingenieria, Ia informacién necesaria para
analizar las contribuciones de la tecnologia se encuentra disponible, de tal manera
que los proyectos de Reingenierfa brindan el momento preciso para especificar el
apoyo de la nueva tecnoiogia.

Los avances mds recientes en tecnologia de informacién y los métodos
actuales de su aplicacién en los negocios deben conocerse dentro de la compaiiia
y estar accesibles y a disposicion de los miembros del equipo que dirige el

proyecto de Reingenieria.
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.2.4. El Recurso Humano.

“El factor humanoe no puede ser secundario a ningun otroe factor en una
mpresa. E| éxito de una compafifa dependera del desempefic de sus
abajadores, no importa el tamafic de esa fuerza laboral."*®

No es muy comun encontrar una organizacién que emplee algunas
ersonas que aporten menos de lo que reciben; cualquier empresa para sobrevivir
5lo tolerara un minimo porcentaje de estas personas, ya que en todos los casos
n trabajador de bajo rendimiento puede afectar en alguna medida el desempefio
e todo el grupo. La Reingenieria de procesos debe entrar a funcionar si el
agocio se basa en el nivel de desempefio. El proceso de Reingenieria puede
cluso depender mas del desempefio de cada empleado, si se disefia para lograr
n proceso de negocios mas eficiente que el anterior.

La revolucién industrial comenzé con el concepto de que ¢! operario de una
/Aquina no necesitaba de gran destreza y no debia ser tratado con el respeto ni
munerade con el salario correspondiente a un artesano. Los primeros esfuerzos
e la ciencia de la administracién, entre ellos el trabajo de Frederick Tayler,
forzaron [a idea de que los trabajadores eran parte de una maquina. De acuerde
sn Daniel Morris v Joel Brandon, "la ingenieria industrial puede considerarse
»me la ciencia que ubicé al trabajador en el tltime detalle del trabajo y no dejo

ssolutamente nada a la voluntad individual. Esta no es, claro estd, la actitud de

Ibid, pagina 245.
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la mayoria de los ingenieros industriales modernos, aunque parece que su trabaji
se encamina en esa direccion. El disefioc de muchos procesos industriales tienel
en cuenta la definicién completa del trabajo como una meta y la mayor parte de
servicio y del flujo del proceso de trabajo se basa en el mismo supuesto. Si est:
idea se lleva a su maxima expresién, el trabajo del negocio ideal seri:
desempefiado solamente por robots. En gran medida, la experiencia de los
gerentes y la historia del desarrollo de los negocios no ha hecho nada par:
contradecir estas suposiciones segun las cuales los robots trabajan muy bien er
las fabricas, pero la gente sélo ocasiona dificuitades."®

"Enlos afios récientes, se cuestionaron los supuestos mecanicistas de las
funciones def trabajo ideal. Ef uso de ia investigacién de accién y def desarrollo de
la organizacién produjeron algunos triunfos sorprendentes; el desarrollo de Iz
organizacion se apart6 de la definicion compieta del trabajo en direccion a la teoria
gue sostiene que los trabajadores definiran ef trabajo por ellos mismos, si la
gerencia ajusta el medio en forma apropiada. Pocos gerentes aceptaran esta
premisa del todo y, en efecto, el desarrollo de la organizacién no sugiere que se
olvide por completo la definicion del trabajo; sin embargo, desafiar la escuela que
defiende este concepto ha sido una fuente copiosa de nuevas ideas. Una vez que
se cuestionaron jos viejos supuestos mecanicistas, se abrieron nuevos horizontes

a la administracion; quizas el ideal mecanicista no es tal ideal después de todo. Tal

* Ibid, pagina 246.
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ez se pueda confiar a los trabajadores buena parte de la responsabilidad para la
lefinicién del trabajo; si es asi, ;no podria la gerencia ser més eficiente y no
odria obtener mejores resultados con menos esfuerzo?; en consecuencia, sno
eria mas facil implantar los cambios? Las técnicas de desarrolio de la
rganizacién para resolver problemas especificos de eficiencia incluyen ademas,
2 promesa de beneficios mas importantes. Los métodos més recientes de
~ejoramiento de la calidad no se basan en los enfoques de la ingenieria industrial
ino en las ideas del desarrollo de la organizacién."

Una amplia gama de temas sobre el personal puede surgir a partir del
royecto de Reingenieria; necesidad de vincular personal, entrenarlo, reubicarlo
sboralmente, transferirlo, reestructurar partes de la organizacion, refirarlas o
sesorarlas. Por lo comun , las unicas funciones regulares del departamento de
scursos humanos gue no se esperan son las acciones disciplinarias, 2 menos que
| proyecto de cambio esté pésimamente gerenciado.

La importancia del recurso humano para el éxito del proyecto de
leingenieria hace que esta area deba recibir atencion desde el inicic mismo del
royecto. La participacion det departamento de personal puede ayudar a identificar

roblemas mientras se cuenta con tiempo para solucionarlos, sin retrasar el

royecto; ademas aporta informacion relacionada con las actividades del petsonal

' Ibid, paginas 246 y 247.

1
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y ayuda a redisefiar los procesos de negocios: obviamente resulta muy deseabl
que los procesos redisefiados sean compatibles con las politicas corporativas d
personal. Si dentro del departamento de recurses humanes la compafiia cuent
con expertos en desarrolio de la organizacion -Catidad Total-, éstos podran se
Utiles en el redisefio del proceso de negocios y en ia direccién de los aspectos d
ta implantacion.

Los temas sobre recursos humanos, que el proyecto de Reingenieri;
enfrentara, pueden no salir a la superficie sino hasta cuando se ha esquematizad
un nuevo disefio del proceso de negocios; en ese momento, se hara evidente Iz
necesidad de trasladar las destrezas del personal actual a los nuevos
requerimientos del trabajo. Este aspecto es el elemento inicial de una formidable
lista de muches otros.

Cuando el proyecto de Reingenieria comience a dirigir los aspectos de
personal, el valor del capital humano tomara un nuevo significado; surgira la
conciencia de que la clave para un esfuerzo de Reingenieria exitoso esté en la
fuerza laboral, de modo que ser4 el personal quien se enhcargara de Ja tarea de
realizar el trabajo de la nueva operacion. Por tal razén no se podra implantar
ningun disefio si existen conflictos con los trabajadores.

Los temas que el proyecto de Reingenieria debe manejar para vincular
personal a un nuevo proceso redisefiade pueden parecer intimidantes. El resultado

debe ser frabajadores con las habilidades apropiadas para hacer el trabajo recién
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efinido. El proyecto, ademés, debe racionalizar la cantidad de personal que
frece, pues en ocasiones se necesita reducirla. Los dos objetivos anteriores
onducen a una larga lista de actividades:

Definir posiciones y destrezas,

Definir una nueva crganizacion,

Reubicar al personal,

Entrenar y reentrenar,

Reclasificar,

Retirar {si es necesario) y,

implantar los cambios.

Durante todo este desarrollo, la moral del personal debe mantenerse en un
to nivel. Estas tareas parecen casi arrolladoras y muchos proyéctos de cambio
an sido abatidos por ellas.

"En realidad, la Reingenieria puede parecer un enfoque ideal para reducir
| personal, puesto que cualquier proceso de negocios que aumenta su eficiencia
ebera alcanzar resultados elevados con el personal existente o los mismos
ssultados con menos empleados, sin afectarse en ningln caso la calidad. Sin
mbargo, fa experiencia ha demostrado gue los problemas que se presentan
1ando se utilizan ofras formas de proyectos de cambio (la reorganizacién comun,
or ejemplo) que tratan de incorporar reducciones de personal, afectan también

la Reingenieria. Estos problemas incluyen dificultades para retener al personal

=T
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apropiado, la total pérdida de confianza en la gerencia, pérdida del conocimient
institucional, costos muy altos por el despido de los empleados, impacto advers
sobre la productividad y una tendencia definida de las areas afectadas del negoci
hacia la vinculacién de personal por su propia cuenta, La reduccién de personi
puede exigir mas tiempo gue las demas actividades del proyecto de cambio
puede retrasar fa implantacién de otros cambios benéficos, lo cual plantea ofr
problema comtn. En muchos casos, los beneficios a corto plazo se reducen pe
los costos de la implantacién y los beneficios a largo plaze nunca s
materializan "'

Para complementar y apoyar un proceso de Reingenieria continuo, s
necesitara una nueva capacidad administrativa de recursos humanos. El persona
corporativo gue desempefa esta funcién debe ser tan flexible como el nuevc
ambiente de cambio en donde se desarrollaran los procesos de negocios de Iz
compafiia. Sin esta flexibilidad, siempre se estar&n cambiando las actividades de
personal del negocio. El nuevo departamento de recursos humanos debera estal
en capapidad de tomar parte en forma productiva en los muchos proyectos de
Reingenieria que se llevaran a cabo. Se recomienda especialmente contar con un
experto en desarrollo organizacional.

El staff de recursos humanos es uno de los participantes mas importantes

en el esfuerzo por su capacidad de retirar los elementos amenazadores de los

“'bid, pagina 250.
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soyectos de cambio. Sus procesos Y sus consejos deberan ayudar al personal a
scostumbrarse al cambio y a confiar en la compafiia. Ademas, el departamento de
ecursos humanos debera encontrar mecanismos para aumentar el sentimiento de
dentidad corporativa en todos los empleados.

“Uno de los objetivos claves a largo plazo al emplear la Rei.ngenieria es
sumentar e autodesarrollo del personal; elevar su nivel de respuesta y su
sontribucién al negocio. La medida en la que estos propésitos se mantengan ¢
nerementen, sera también la medida en la que la ventaja competitiva de la

sompafiia se mantenga e incremente."**

3.3. Cuando debe aplicarse Reingenieria de Negocios.

Los miembros del Consejo de Administracién yfo Gerentes de las empresas
nan detectado la necesidad de que sus negocios sean mas eficientes y sus
lécnicas mas perfeccionadas para poder competir en el mercado, buscan toda
slase de ideas y herramientas nuevas que les ayuden al logro de los objetivos
previamente planificados.

En el inciso 3.2.1. se cuestiona a los ejecutivos jdonde estan hoy? y
sdénde quieren estar?; es decir, una actualizacién de sus objetivos, metas,

ooliticas y estrategias-posicionamiento- se hace necesaria.

" |bid, pagina 267
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Cuando la competencia es poca y el negocio bueno, una compafii;

rehusara un cambio significativo y continuaré haciendo su trabajo como siempre

lo ha hecho. No evolucionara, no reinvertira; realmente no habra razén par

provocar el cambio. Cuando la competencia lfega, sin duda alguna se pretender:

modificar o actualizar su estructura organizativa y las que se resisten pueder

fracasar.

De acuerdo a Michael Hammer,"existen tres tipos de empresas al momentc

de aplicar Reingenieria:

a.

Las primeras son compafiias que se encuentran en graves dificuitades
Estas no tienen mas remedio. Si los costos estan en un orden de magnituc
superior al de los de sus competidores o a lo que permite su modelc
econémico, si su servicio a los clientes es tan sumamente mailo que los
clientes se quejan abiertamente, si el indice de fracasos con sus pro‘ductos
es dos, fres o cinco veces superior al de la competencia, en otras palabras,
si necesita mejoras inmensas, esa compafila evidentemente necesita
Reingenieria,

En segundo lugar estan las compafias que todavia no se encuentran en
dificultades, pero cuya administracion tiene la prevision de detectar que se
avecinan problemas. Por el momento, los resultados financieros pueden

parecer satisfactorios, pero hay nubes en el horizonte que amenazan

arramblar con las bases del éxito de la empresa: nuevos competidores,
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requisitos o caracteristicas cambiantes de los clientes, un ambiente
reglamentario o econémico cambiado. Estas compafiias tienen 1a vision de
empezar a redisefiarse antes de caeren la adversidad v,

Eltercer tipo de compaiifas que emprenden la Reingenieria lo constituyen

.

las que estan en optimas condiciones. No tienen dificuttades visibles ni
ahora ni en el horizonte, pere su administracion tiene aspiraciones y
energia. Las compafiias de esta tercera categoria ven la Reingenieria como

una oportunidad de ampliar su ventaja sobre los competidores."**

Se hace énfasis, que la decisién de aplicar Reingenieria de negobios esti
en la Alta Administracion quien debera analizar basicamente el costo-beneficio de

hacer o dejar de hacer el redisefio de sus procesos.

3.4. Como conformar un equipo de Reingenieria.

Para la correcta aplicacion de Reingenieria de Negocios, debe nombrarse
o asignarse un funcionario responsable de! proyecto de cambio y poner en
funcionamiento un pequefio grupo de administracion del cambio -equipo de
Reingenietia-.

El verdadero trabajo de Reingenieria es la labor de los miembros del

equipo. Estos son los que tienen que producir las ideas y los planes y, convertirlos

43 Hammer, Michael y James Champy. Reingenieria. Editorial Norma. pagina 36.



66

en realidades. Estos son los individuos que en la practica reinventan el negocic

Se enfatiza que no se puede redisefiar varios procesos a la vez, a menc
que se instalen varios equipos de trabajo, uno para cada proceso a redisefiar. Par
que funcionen bien, éstos deben ser pequefios entre cinco y diez personas y cad
uno constara de dos tipos de miembros: los de adentro y los de afuera.

Se define a los de adentro como individuos que actualmente trabajan en ¢
Proceso que se va a redisefiar. Proceden de las diversas funciones que k
integran, lo conocen o, por lo menos, conocen aquellas parfes de &l que
encuentran en su oficio. Un equipo compuesto exclusivamente de miembros de
adentro tendera a volver a crear lo existente, quiza con una mejora de un diez po
ciento. Permanecera dentro de! marco del proceso existenten pero no o
quebrantara. Para entender lo que se va a cambiar, el equipo necesita gente de
adentro, pero para cambiaric, necesita elementos de afuera.

Como los de afuera no trabajan en el proceso que se ests redisefando,
ellos le aportan al equipo una mayor dosis de objetividad y una perspectiva
distinta. El deber de los de afuera en el equipo es hacer cuestionamientos, como
no tienen obligaciones con personas a quienes afecten los cambios que ellos
inician, tienen mas libertad para correr riesgos.

Los de afuera, son personas que no estan involucradas en el proceso, y a
menudo, especialmente en compaiias que no han redisefiado siquiera una vez,

pueden proceder de fuera de la compafiia. Tienen que saber escuchar y ser
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uenos comunicadores. Tienen que pensar en grande y ser rapidos aprendices
uesto que tendran que aprender mucho en muy poco tiempo acerca de cada uno
¢ los procesos en que van a intervenir. Tienen que ser pensadores imaginativos,
apaces de visualizar un concepto y de realizarlo, éstos pueden ser ingenieros
idustriales, Administradores de Empresas o Contadores Piblicos y Auditores con

xperiencia en Consultoria Administrativa.

5. Metodologia de Reingenieria de Negocios.

Se estara en disposicion de realizar Reingenieria de Negocios o redisefio
e procesos, solamente después de: a) definir el posicionamiento de la entidad
entro del nuevo modelo econémico actual, b} establecer los manuales de
rocedimientos y operaciones; es decir, que el equipo de Reingenieria no creara
s disefos de los procedimientos actuales, sino que trabajaré en el redisefic de
tles procesos y, c¢) tener asignado un ejecutivo responsable del cambio que
parte -de dirigir Reingenieria, debe planificar y administrar el cambio, de
eferencia debe ser el ejecutivo de mayor jerarquia en la organizacion.

"Cada proyecto de Reingenieria ests conformado por: a) la seleccién de
ortunidad, b) la determinacion del campo de accién del esfuerzo, ¢) el analisis
s la operacion actual, d) la creacién de un nueve disefio v, €) su implantacién™

El alcance del proyecto de Reingenieria incluye a la gerencia que premueve

Morris, Daniel y Joel Brandon. Reingenieria. McGraw-Hill. pagina 173.
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el cambio que se extiende a toda la empresa, los equipos del cambio qu
proponen las modificaciones necesarias para mejorar ¢l proceso y los empleado
gque en coordinacién con la gerencia, realizan los cambios en las tareas del trabaj
redisefiado.
El plan de trabajo de cada redisefio de proceso jamas es igual; sin embargc

existirdn caracteristicas comunes que se pueden resumir asi:

Preparacién,

Identificacion y planeacion del proyecto,

Diagnéstico y andlisis -vision-,

Redisefio y prototipo -solucion: disefio técnico y disefio social- v,

Implantacién y Actualizacion -transformacion-

A continuacion se argumentan cada una de estas fases.

3.5.1 Preparacion;

El propésito de esta etapa es movilizar, organizar y estimular a las personas
que van a realizar el redisefic. Esta etapa producira un mandato de cambio, unz
esfructura organizacional y una constitucién para el equipo de Reingenieria, y ur
plan de accién.

Las preguntas claves que se resuelven en esta etapa son:

- ¢Cuales son los objetivos y las expectativas de los altos ejecutivos? ;Cual

es su nivel de compromiso con este proyecto?
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¢ Cudles deben ser las metas de este proyecto? ;Cudén atrevidas pueden
ser sin sacrificar el realismo?

JQuiénes deben estar en el equipo? ;jQué combinacion de destrezas y
capacidades deben estar representadas en el equipo?

:Qué destrezas y capacidades no estan representadas por los miembros
del equipo? ; Cémo se pueden desarroilar o adquirir?

iQué destrezas especificas de Reingenieria tendran que aprender los
miembros del equipo?

£ Qué se necesita comunicar a los empleados para merecer su apoyo y su

confianza?

Identificacion y Planeacién del proyecto.

En la segunda fase se define hacia donde se quiere Hlegar con la

leingenieria, cuales son los procesos que se van a redisefiar, se define la mision

e la empresa y de los procesos a redisefiarse, estrategia del trabajo y planes a

eguirse.

El objeto de esta etapa es desarrollar y comprender un modelo del negocio

on procesos orientados al cliente. En ella se producen definiciones de clientes,

rocesos, rendimientos y éxito; identificacién de actividades que agregan valor; un

jagrama de organizacion, recursos, volumenes y frecuencia; y la seleccion de los

rocesos que se deben redisefiar,
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Entre ias interrogantes claves que contesta esta etapa se incluyen:

- ¢Cudles son los principales procesos?

- ¢{En donde se tocan las interfaces de estos procesos con las de I
procesos de clientes y proveedores?

- ¢Cuadles son los procesos estratégicos de valor agregado?

- ¢Cuales procesos se deben redisefiar en el término de noventa dias, u

afio y mas?

3.5.3. Diagnéstico y analisis. -vision-

En esta fase el equipo de Reingenieria realiza una revision detallada di
todas las operaciones que realiza fa empresa, con el proposito de conocetrla
determinar sus areas con mayor oportunidad de mejora y las dreas mas critica:
dentro del gran sistema de operaciones.

En esta etapa se desarrolia una vision de los procesos, capaz de produci
un avance decisivo en rendimiento. Se identifican en la etapa de vision los
elementos existentes del proceso tales como organizaciones, sistemas, flujos de
informacion y problemas corrientes. También se producen medidas comparativas
del rendimiento actual de los procesos, oportunidades de mejoramiento y objetivos,
una definicion de los cambios que se necesitan, y una declaracién de la visién del
nueve proceso.

- ¢Cuales son los subprocesos primarios, las actividades ¥ los pasos que
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constituyen el proceso o procesos que se han seleccionado? (En qué
orden se llevan a cabo?

£ Cémo fluyen los recursos, la informacion y el trabajo por cada uno de los
procesos seleccionados?

:Por qué se hacen las cosas como se hacen en la actualidad? (Que
supuestos se estan haciendo acerca det flujo del trabajo, las politicas y los
procedimientos actuales?

iHay maneras de alcanzar las metas y atender a las necesidades de la
clientela, que parecen imposibles hoy pero que si se pudieran realizar
cambiarian fundamentaimente el negocio? |
Considérense las fronteras entre nuestros procesos y nuestros $ocios en
- el negocio, esto es, clientes, proveedores, aliados estratégicos. ;Como se
pueden redefinir estas fronteras para mejorar el rendimiento total?
;Cuales son los puntos fuertes y las debilidades de cada uno de los
procesos seleccionados?

:Cémo manejan otras compaiiias los procesos y sus complejidades?
+Qué medidas se deben emplear para referenciar nuestro rendimiento en
comparacion con las mejores compafias?

. Qué esta causando la diferencia entre el rendimiento de la empresay el
de las mejores compafiias?

;Qué se puede aprender de esas compafiias?
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- ¢Como se pueden usar los resultados de la visualizacién y de
benchmarking para redisefiar los procesos?

- ¢Cudles son fas metas especificas de mejoramiente para los nuevo:
procesos?

- ¢Cual es la visién y la estrategia para el cambio? ¢ Como se puedet

comunicar a todos fos empleados?

Esta tercera fase inicia e} proceso principal de la Reingenieria, que consiste
en el redisefio de las operaciones por medio del benchmarking, del analisis de
equipo de consultores y apoyados por el personal de la empresa evaluada. La
participacion del personal de la empresa es importante pues son ellos guienes mas
saben de las operaciones de la empresa y pueden detectar oportunamente
cualquier sugerencia que pudiera no funcionar o no ser factible en ef momento de

la implantacién de Yos nuevos procesos.

3.5.4. Redisefio y Prototipo -Solucién-

Se le llama prototipo a la estructura organizativa final, conformada por una
serie de procesos redisefiados incluyendo la definicién y desarrollo de la tecnologia
que senvira de plataforma para desarrollar los resultados. En resumen el prototipo
es el resultado del trabajo de la Estrategia, los Procesos y la Tecnologia, descritos

en el inicio del capitule.
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Una vez establecido e} nuevo modelo de proceso, se inician las pruebas
scesarias para verificar su correcto disefio. En estas pruebas se involucra en
-an parte a las personas que frabajarén con los nuevos procesos. Durante esta
se es cuando se trabajan en paralelo los dos procesos: los originales y los
disefiados.

El redisefio comprende:

Disefio técnico: cuyo propdsito es especificar las dimensiones técnicas det

nuevo proceso. Esta etapa produce descripciones de la tecnologia, normas,

procedimentos, sistemas y controles empleados por el préceso de

Reingenieria. Produce (juntamente con el disefio social) disefios para la

interaccion de los elementos sociales y técnicos. Finalmente, produce

planes preliminares para el desarrollo de sistemas y procedimientos;
aprovisionamientos de maquinas, programacién electrénica y servicios,
mejoras de instalaciones, pruebas, conversién e implantacién.

Las preguntas claves que contesta esta etapa son:

- ;Qué recursos técnicos y tecnologias se necesitan en el proceso de

Reingenieria?

- ;Cual es la mejor manera de adquirir estos recursos y tecnologias?

- £ Como van a interactuar los elementos técnicos y sociales?

Disefio Social: Define y especifica las dimensiones sociales del proceso. La

etapa de disefio social produce descripciones de la organizacién, dotacién
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de personal, cargos, planes de carrera e incentivos que se emplean en

proceso redisefiado. Junto con la etapa de disefio técnico, produce diseft

para la interaccién de los elementos social y técnico. Financieramen

produce planes preliminares de contratacion, educacién, capacitacié

reorganizacién y reubicacion det personal.

Las preguntas claves que esta etapa contesta son:

$Qué recursos técnicos y humanos se necesitan para redisefia

¢De qué actividades seran responsables los miembros del equipo ¢

Reingenierfa? ;Qué prioridades y dependencias existen?

¢Queé oportunidades inmediatas existen? ;Qué se puede realizar ¢
noventa dias? ;En un afio? ;En mas de un afio?

(Cuédnto y qué recurso humano es necesario en e proces
redisefiado?

¢ Qué metas y medidas se deben establecer?

¢Como cambiaran las responsabilidades? ;Qué programas d
adiestramiento se van a utilizar?

:Quiénes se opondran probablemente a los cambios que s
necesitan? ;Cémo se les puede motivar para que los acepten’

£Qué obstaculos existen?

Los problemas sociales y técnicos se atienden simultdneamente, ya que e:

realizado por el mismo equipo de Reingenieria.
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3.5.5. Implantacién y Actualizacién -Transformacién-

En esta (ltima fase es cuando se terminan las pruebas de los nuevos
procesos y se brinda capacitacion oficial a los usuarios finales de los procesos.
Ademas es cuando los procesos anteriores se eliminan, después de un tiempo
prudencial de trabajar ambos sistemas y se inicia un nuevo proceso de negocios
en la empresa,

Es posible que durante los primeros meses adn se requieran algunos
ajustes a las operaciones, pero el usuario de cada proceso debe estar en la
capacidad para realizarlos o bien, se debera crear un grupo de personas
responsables del monitoreo-administracién- y ajuste a las estructuras.

El propésito de esta etapa es realizar la vision del proceso implantando el
disefio producido en la etapa redisefio -Solucion-. La etapa de tranéformacién
produce una versidén piloto y una version de plena produccién para el proceso
redisefltado y mecanismos de cambio continuo -actualizacion del proceso
redisefiado-,

Las preguntas claves que contesta esta etapa son:

sCuando se debe empezar a controlar el progreso? jComo se sabe siva

por buen camine?

,Qué mecanismos se deben desarrollar para resclver problemas

imprevistos?

£Coémo se puede asegurar que en el periodo de fransicién no haya
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tropiezos?
- ¢Como se sigue creando impulse para el cambio continuo?

- £Queé tecnicas se deben utilizar para reajustar la organizacion?

Reingenieria de Procesos es un enfoque administrativo, donde todo lo que
se sabe que funciona se puede aplicar y todo lo que se sabe que no funciona, s¢
puede evitar. Esta es una nueva oportunidad, todas las personas del mundo de los
negocios son.conscientes de las mejoras que se necesitan y la mayoria ests
ansiosa por aplicar nuevas ideas. Sin lugar a dudas, su aplicacién a las estructuras
organizacionales de las empresas dependera de la responsabilidad asumida por
los miembros de la alta administracion, gue sin su participacion no ser4 factible su

aplicacion y obtener los objetivos deseados.
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CAPITULO IV,
LA REINGENIERIA EN LA INDUSTRIA FARMACEUTICA A TRAVES DE LA
AUDITORIA OPERACIONAL.

La economia nacional evidentemente es cambiante, tanto en aspectos
scales como en politicas econdémicas, monetarias, efc., por io que fa alta
iministracién de las empresas farmacéuticas guatemaltecas deben prever estos
ambios para luege ajustar sus estrategias de mercadeo, produccion,
smercializacion y distribucién de sus productos.

“En materia comercial, como parte del acuerdo celebrado coﬁ el resto de
s paises centroamericanos, para establecer un arancel externo comun, el arancel
aximo se redujo de 30 a 20 por ciento. Después de haber constituido el Triangulo
sl Norte con El Salvador y Honduras, Guatemala firmé un acuerdo de Libre
omercio con Nicaragua, integrandose asi el grupo CA-4 encaminado a la
tegracién centroamericana. Los Tratados que fueron ratificados con la firma del
rotocolo de Guatemala mediante ef cual se constituye la Unién Econdmica
entroamericana, se propone eliminar gradualmente todas fas barreras
ancelarias y no arancelarias"*® al comercio centroamericano.

La industria farmacéutica guatemalteca esta integrada por empresas

dustriales, unas con mayores aptitudes gque otras para adaptarse a las

Informe Progreso econdmico y social en América Latina. Banco Interamericano
s Desarrolio. 1,994
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circunstancias actuales, pero solamente continuaran ejerciendo operacion:
comerciales aquellas que puedan subsistir ante ios cambios manifiestos tanto «
la economia nacional como internacional.

Los administradores de las empresas farmacéuticas suscriben contratos <
Auditoria de Operaciones con Consultores Administrativos, con el objeto ¢
obtener el producto final de toda Auditoria de Operaciones que consiste en
informe escrito a la Gerencia, Este informe aconseja y bajo tal luz debe s«
interpretado. E! enfoque del informe est4 basado en mejorar las practicas
procedimientos operatives, subrayando al mismo tiempo las oportunidade
especificas de reduccion de costos y mejoras de resultados. Asi el propésito re:
de la Auditoria Operacional consiste en incrementar la efectividad de Ia
operaciones y descubrir oportunidades para mejorarias, en beneficio de |
economia de la empresa y del mejor control. Sin embargo, Reingenieria di
Negocios pregona que las organizaciones administrativas deben ser redisefiada:
considerando los cambios constantes manifiestos en el medio econdémice
internacional y nacional. Que se debe crear una organizacién basada en procesos
tecnologia aplicada, recurso humano calificado y que las estrategias de las
empresas deben ser ajustadas a las condiciones del ambiente econémico.

La aplicacién de Reingenieria de Negocios a la industria farmacéutica es
responsabilidad de la alta administracién de cada empresa industrial, porque,

solamente ella esta facultada a aceptar cambios radicales en sus procedimientos
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operacionales, con el objeto de alcanzar los fines empresariales. Retomando el
anexo 1 que presenta la estructura organizativa tipica de las empresas
farmacéuticas, es obvio que sin la decision y participacion de la alta administracion
no podran realizarse cambios organizacionales basados en los procesos que
agregan valot. |

Jean-Paul Sallenave manifiesta, en su obra Gerencia Integral, no le tema
a la competencia témale a la incompetencia, como haciendo una invitacién a los
administradores de empresas a ajustar sus estrategias y politicas con la realidad

economica.

4.1. Elementos:

Como cualquier cambio administrativo, la Reingenieria de Negocios debe
ser planeada cuidadesamente. Se debe resolver el enfoque especifico que debe
usarse y quién sera el responsable de realizario, por lo que la alta administracion
de la empresa farmacéttica debe considerar los siguientes elementos al pretender
aplicarla a sus procedimientos operacionales:

Estrategias, boliticas y posicionamiento,
Manuales de procedimientos, organigramas vy flujogramas,
Tecnologia aplicada vy,

Recurso Humano.
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4.1.1. Estrategias, politicas y posicionamiento:

La administracién de la empresa farmacéutica guatemalteca debe actualizar
sus objetivos empresariales. Debe estar consciente de la realidad econémica,
politicas fiscales, monetarias, econémicas, etc., para tomar decisiones acerca de
su rentabilidad financiera.

Uno de los parametros para medir la activided de una empresa
farmacéutica, ind.udabfemente es a través de indices financieros y se presentan

para este caso la Situacion Financiera y los Resuitados por dos periodos anuales,

en los que pueden analizarse las condiciones de la misma.
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" EMPRESA FARMACEUTICA, S.A.

BALANCE GENERAL
AL 30 DE JUNIO
{CIFRAS EN MILES DE QUETZALES)
1885 % 1994 %
ACTIVO
RCULANTE
CAJAY BANCOS 152 1% 114 1%
CUENTAS POR COBRAR 5373 28% 6454 36%
INVENTARIOS 9259 49% 8687 48%
TOTAL CIRCULANTE 14784 78% 15265 84%
'OPIEDAD PLANTA Y EQUIPO {(NETQ) 4191 22% 2880 16%
TOTAL DEL ACTIVO 18975 _100% 18145 _100%
PASIVO Y CAPITAL
IRRIENTE
CUENTAS POR PAGAR 1019 5% 1052 6%
PRESTAMOS CORTO PLAZO 4373 23% 4070 22%
TOTAL PASIVQ CORRIENTE 5392 28% 5122 28%
'ESTAMOS LARGO PLAZO 8427 44% 8525 47%
TOTAL PASIVO 13819 73% 13647 75%
PITAL SOCIAL 5156 27% 4498 25%
TOTAL PASIVO Y CAPITAL 18975 _100% 18145 100%
EMPRESA FARMACEUTICA, S.A.
ESTADO DE RESULTADOS
DEL 30 DE JUNIO
(CIFRAS EN MILES DE QUETZALES)
1995 % 1994 %
INTAS NETAS 25110 100% 27665 100%
ISTO DE VENTAS 11035 44% 12151 44%
UTILIDAD BRUTA EN VENTAS 14075 56% 15514 56%
\STOS DE OPERACICN
VENTAS Y PUBLICIDAD 6809 27% 7500 27%
ADMINISTRACION 4269 17% 4267 15%
UTILIDAD EN OPERACION 2997 12% 3747 14%
'ROS INTEGROS Y GASTOS (NETO) -1880 -7% <2275 -5%
UTILIDAD DEL PERIODO ANTES ISR 1117 4% 1472 5%
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El analisis de la Situacién Financiera y los Resultados a través de
indices financieros se han clasificado asi:

a. Indices de liguidez,

b. Indices de estabilidad vy,

c. Indices de rentabilidad.

a. Indices de Liquidez:

El caleulo de estos indices tienen por objeto medir {a capacidad de liquid
que posee la empresa para afrontar el pago de los pasivos a corto plazo.
a.1. Liquidez inmediata:
1,995 1,994
férmula: caja, bancos e inversiones facilmente liquidables / pasivo circulan
152 /5392 = 0.028 114/5122 = 0.022
El resultado revela la capacidad de Ia empresa de enfrentar st
obligaciones a corto plazo, tomando en cuenta que vender sus inventarios o hac
efectivo el monto de sus cuentas por cobrar se lleva algin tiempo y p
consiguiente atn teniendo una buena relacion de activo circulante a pasiv
corriente podrian tenerse problemnas para el pago oportunc de sus compromiso
inmediatos. Este Indice es muy drastico y no existe una relacion que pudier
llamarse aceptable ya que estd basado en el supuesto de que todés la

obligaciones vencieran al mismo tiempo. (Se cuenta con dos centavos por cadi
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quetzal que se debe).

a.2. Liquidez:
formula: caja, bancos, inversiones y documenios por cobrar / pasivo
circulante.
5525 /5392 = 1.025 6568 /5122 =1.282

Este indice también se conoce con el nombre de "prueba del &cido” e
informa sobre la posibilidad de la empresa, de cumplir sus compromisos corrientes
sin tener que acudir a fa venta apresurada de sus inventarios. En este caso se
dejan al margen los inventarios de la empresa asumiendo que para convertirbs en
efective, incluse una parte de ellos tiene gue convertirse antes en cuenta's 0
documentos por cobrar. Una relacion aceptable para este indice es de uno a uno,
lo cual supone que.el total de estos activos debe ser igual a los pasivos corrientes.
(Se dispone de un quetzal con dos centaves por cada quetzal que se debe para
el '95 y un gquetzal con veintiocho centavos por cada quetzal que se debe para el
'94).

a.3. Solvencia:
férmula: activo circulante / pasivo circulante
14784 /5392 = 2.741 15265 / 5122 = 2.980

Esta relacion revela el monto de los guetzales de activo circulante con que

se cuenta para responder al pago de cada queizal del pasivo circulante. La

proporcién aceptable es de dos a uno. Dicha relacién nos advierte por una parte
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de la existencia de pasivos a corto plazo excesivos y por otrar, mediante el analisis
de las partidas que integran el activo circulante, de la acumulacién innecesaria de
fondos ociosos o exceso de inventarios, de cuentas por cobrar u otros. (Se
dispone de dos guetzales con setenticuatro centavos por cada quetzal que s¢
debe, para 1,995 y dos quetzales con noventa y ocho centavos por cada quetzal
que se debe para 1,994).

a.4. Rotacién de inventarios:

férmula: costo de inventarios vendidos / inventarios
11035/9259 = 1,192 12151 /1 8697 = 1.397

Este coeficiente indica el numero de veces que estos inventarios se
transforman en cuentas por cobrar o efectivo por medio de la venta. También sirve
para apreciar ¢l periodo de tiempo en que se produce tal transformacién. Este
indice permite evaluar la administracién de los inventarios ya que una rotacién baja
implica fentitud en su movimiento, que puede deberse a poca o deficiente
publicidad, exceso en compras o en la produccién u obsolescencia de los
productos.

Una rotacién reiativamente alta no siempre indica administracion eficiente,
ya que, puede derivarse de escasez de productos en el mercado o bajos
volimenes de compra para reponer los inventarios. Para una mejor utilizacion y
confiabilidad del indice de rotacion de inventarios, debera asegurarse que tanto el

numerador como el denominador, estén representados en valores homogéneos
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smparables. Esto significa que ambos deben ser expresados en funcién de
antidades fisicas, en base al costo vigente o en base al precio de venta actual.
.a rotacién de inventarios es muy baja, se observa una rotacién anual que esta

isminuyendo).

. Indices de Estabilidad:

El calculo de estos indices tienen por‘ objeto medir la capacidad de la
npresa para hacerle frente a sus compromises a largo plazo. Consecuentemente,
s mayores interesados en e\.{aiuar estas caracferisticas son los acreedores a
rgo plazo como los tenedores de bonos u obligaciones hipotecarias, ya que en
sta forma sabran si la empresa cumplird oportunamente con el pago de intereses
del capital invertido. Otro sector interesado es el de los accionistas, debido a que
stos indices ponen en evidencia si la empresa podra pagar o no los dividendos
strespondientes y si conviene o no vender las acciones.

Este tipo de coeficientes también revelan si las ventas son regulares, si el
recio unitario es suficiente para cubrir los costos y proporcionar un margen de
anancia razonable y si el activo fijo es productivamente til.

1. Participacion o endeudamiento:
formula: capital nete / pasive total
5156/13819=0.373 4498 / 13647 =0.329

Este indice nos informa sobre la proporcion existente entre el capital neto
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(patticipacién de ios accionistas) y el pasivo total (participacién de los acreedore
¥ por consiguiente nos permite detectar cualquier desequilibrio que exista en dic
relacién. Obviamente, mientras lﬁenor sea el coeficiente de la misma, m:
comprometida sera la situacion de la empresa Y @ su vez, menor margen t
garantia tendran los acreedores de ja misma.

Para que ia situacién sea satisfactoria, en empresas industriales
comerciales, es requisito que la inversién de los propietarios sea mayor que la ¢
los acreedores. O como minimo, que sea igual, ya que segun el criterio de Ic
hombres de negocios, ef riesgo que asumen los acreedores nunca debe ser may:
que el de los propietarios. (La participacién de los accionistas es menor que la d
los acreedores 37.3% y 32.9%).

b.2. Solidez:
férmula: activo total / pasivo total
18975/ 13819=1.373 18145/ 13647 = 1.329

Este coeficiente nos revela el margen de garantia que tienen los acreedore:
indisctiminadamente sobre el activo total, ofreciendo una visién en conjunto sobte
este respecto. La interpretacion de este indice, permitiré tomar decisiones sobre
la conveniencia o inconveniencia de negociar financiamientos. (La inversién de jos
acreedores estd garantizada, en relacién con les activos, en 137.3 % y en 132.9%

respectivamente).
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1.3. Propiedad
férmula: capital neto / activo total
5156/18975=0.271 4498 1 18145 = 0.247

El resultado representa el porcentaje que pertenece a los accionistas con
especto al activo total de la empresa. Mientras mayor sea el indice, mejor sera la
ftuacion financiera de la empresa, deduciéndose por consiguiente, que las fuentes
mincipales de financiamiento, han sido las contribuciones de capital y las utilidades
yovenientes de la operacion del negocio. (Los accionistas han financiado un
'17.1% vy 24.7% del total de los activos de la empresa).

1.4. Inversién en activos fijos:
férmula: capital neto / activos fijos
5156/4191 = 1.230 4498 /2880 = 1.561

Para lograr mejores resultados, el cociente de la relacion anterior debe
rterpretarse en comparacién con los del periodo anterior, las variaciones
letectadas indicardn si la inversién en activos fijos ha sido efectuada con fondos
rovenientes del capital neto o préstamos obtenidos.

Si el coeficiente ha venido aumentando, significa que las inversiones se han
echo con fondos provenientes de la venta de acciones o de utilidades retenidas
y cual es satisfactorio. Si por el contrario, el coeficiente ha venido disminuyendo,
ignifica que las inversiones fueron realizadas con fondos provenientes de

réstamos u otras fuentes externas que pudieran representar problemas
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financieros para la empresa.

c. indices de rentabilidad

Los indices de rentabilidad o la capacidad lucrativa de las empresas, s¢
mide por el éxito que se haya tenido para mantener o incrementar la participacion
de los propietarios en las ganancias de las mismas. £} volumen, ia regularidad y
la tendencia de las utilidades son elementos muy importantes en la evaluacién de
la capacidad lucrativa.

Elandlisis de la rentabilidad de ias empresas, es un aspecto muy importante
aconsiderar ya que, la liquidez y |a estabilidad de la misma repercuten finalmente
en los resultados que produzca. En sintesis los indices de rentabilidad, miden el
grado de eficiencia operativa de la empresa, el cual sera mayor ¢ menor segun la
rentabilidad que se obtenga.

c.1. Rentabilidad de ventas:
férmula: ganancia neta periodo / ventas netas
1117 /25110 = 0.044 1472 /27665 = 0.053

Conocida también como margen de utilidad neta, ésta refleja la eficiencia
de la administracién en las areas de fabricacién, ventas y financiamiento. El
margen de utilidad neta es la medida general de la habilidad con que la
administracion logré convertir en utilidad cada quetzal obtenido de las ventas. (De

cada quetzal vendido se obtuvo un rendimiento de 4.4% y de 5.3%,
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ispectivamente).
2. Rotacién del activo total:
formula: venta neta / activo total
25110/ 13975 =1.323 27665718145 = 1.524
Este indice representa la capacidad de gestion obtenida de los activos para
enerar ingresos, o sea, la contribucién del activo al total de las'ventas. Un
umento de este indice con relacién a periodos anteriores significa que se ha
echo un uso mas racional de los activos; por el contrario una disminucién en el
ssultado, constituye evidencia de que las ventas no guardan relacién con las
ariaciones del activo, indicando que el aprovechamiento de los activos noes el
1as adecuado. (Se generé un quetzal con freintidos centavos en ventas por cada
uetzal de activo y un quetzal con cincuentidos centavos en ventas por cada
uetzal de activo, respectivamente).
3. Rentabilidad de la inversién:
férmula: rentabilidad de ventas * rotacion del activo total
0.044 * 1.323 =(0.0582 0.053* 1.524 = 0.0807
La empresa puede incrementar su rentabilidad recurriendo a dos
lternativas: aumentar las ventas o aumentar el margen de ganancia. (La

sntabilidad para el ‘95 fue del 5.82% y para el '94 del 8.07%).
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¢.4. Rentabilidad del capital:

férmula: ganancia neta/ capital neto

1117/5156=0.216 1472 1 4498 = 0.327

Esta relacion demuestra el porcentaje de rentabilidad gue produce
empresa con respecto al capital invertido por los accionistas. El porcentaje que s
obtiene suele compararse con la tasa de rendimiento medio del mercado pai
establecer si ia empresa produce una rentabilidad que justifique el riesgo di
negocio o si por el contrario su rendimiento es tan bajo que obligue a pensar en s
liquidacién por bajo rendimiento.
¢.5. Margen de ganancia:

férmula: ganancia bruta en ventas / venta neta

1407525110 = 0.560 15514/ 27665 = 0.560

Mediante la aplicacion de esta férmula, se pueden obtener informacione
valiosas ya que al relacionar el porcentaje resultante con los otros indices, pued
establecerse si fas disminuciones en ef margen de ganancia implican aumento e
los costos de produccién o si se debe a una reduccién en el precio de venta. (Lo
margenes de ganancia para los afics que se analizan son del 56.0% y 56.0%
respectivamente).
c.B. Rotacién del activo fijo:

formula: venta neta / active fijo neto

25110/ 4181 =599 2766572880 =9.50
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Esta relacion nos informa sobre el grado de eficiencia con que se manejan
»s activos fijos de la empresa respecto a las ventas; es decir, en qué proporcion
rarticipan fos activos fijos para producir las ventas. Entre las interpretaciones que
« dan a esta relacion esta la de que constituye una guia para determinar si existe
) no exceso en las inversiones en activos fijos o si las ventas son bajas con
especto a estas inversiones. En todo caso cualquiera de estas situaciones da
rigen a una disminucién en la rentabilidad de la empresa. (Comparativamente en
elacion a los indices obtenidos, en el '94, con menos activos se vendié mas que

in el ‘95, que acusa una mayor inversién en acfivos fijos).

La administracion podra conformarse con no presentar pérdidas en
\peracion, pero la realidad es comparar sus estrategias con los resultados
ibtenidos. Porque es evidente que, en ef caso que se analiza, presenta problemas
le rentabilidad ya que de acuerdo al indice de rotacién de activos comparativo,
sara el '94 la cifra es de 9.60% en tanto que para el '95 es 5.99% obviamente es
\bservable el decremento en 3.61; también es manifiesto que en el rubro de
>ropiedad, Planta y Equipo el incremento neto es de 1,311 miles de quetzales el
jue esta constituid.o en su mayoria por adquisicion de maquinaria y equipo de
:omputo; manifiesta una carga administrativa muy alta la que puede ser generada
»or la depreciacion del equipo de computacién, ya que comparativamente con el

seriodo anterior la carga administrafiva se incremento.
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Es comtn encontrar actualmente, entidades farmacéuticas con fuerte
inversiones en tecnologia, sistematizando sus procesos pero éstos no so
eficientes solamente estan en la fase de sistematizacion sin lograr la estructur
organizativa adecuada que presente eficiencia operativa. No basta con imprimi
formatos en computadores sino realmente alcanzar altos indices de rendimient
operative y esto solamente se lograra con redisefiar los procesos con apoyo di
tecnologia aplicada.

Con una base concreta, con estrategias definidas, politicas establecidas
con una vision de lo que se debe ser, por parte de la administracion, debe iniciarse

el proceso de cambio.

4.1.2. Manuales de procedimientos (procesos actuales);

La Auditoria Operacional requiere manuales de procedimientos para su
analisis y comprobacion del cumplimiento de ios mismos, por lo que, las entidades
farmacéuticas deben preocuparse con tenerlos escritos. La entidad debe estimar
cuando menos la necesidad de contar con una estructura basica administrativa
para alcanzar sus objetivos empresariales.

Preferentemente la empresa debe contar con manuales de procedimientos
para facilitar el conocimiento del proceso actual por parte del equipo de
Reingenieria. Estos también serviran de base para la creacién de los nuevos

modelos de procesos. Actualmente existen empresas farmacéuticas que carecen
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‘manuales de procedimientos por o que, la administracién, debe valuar el efecto

' no poseerlas.

Las empresas farmacéuticas presentan los siguientes procesos basicos,

e pueden intetrelacionarse y dependiendo del tamafio de Ja empresa o volumen

: transacciones pueden dar origen a uno solo o a une muttifuncional.

a.

b.

Proceso de abastecimiento o de compras,
Proceso de créditos y cobranza,

Proceso de administracién de recurso humano,
Proceso de administracion de inventarios,
Proceso de distribucién y despacho,

Proceso de informacion financiera,

Proceso de ventas y mercadeo,

Proceso de procesamiento electronico de datos e,

Proceso de produccion.

Para determinar qué procesos son importantes y merecen ser redisefiados,

sbe considerarse si agregan valor al cliente; por ejemplo, el proceso de crédito

lamente dara valor al cliente en gue no sea engorroso y lento, sin descuidar la

irantia de cobrabilidad por parte de la empresa que otorga el crédito, pues es

scesario cubrir los aspectos de agilidad y cobrabilidad.

E
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4.1.3. Tecnologia aplicada.

La aplicacion de tecnologia a los procesos productivos y administrativo
por parte de la empresa farmacéutica guatemalteca, hacen necesario el redisef
de los procesos actuales, aprovechando que la tecnologia agiliza la obtencic
tanto de informacién como de mayor produccion en las dreas respectivas. Es
importante tema est4 ampliamente expuesto en el inciso 3.2.3,, por lo que, pai
una mayor comprensién es necesa-rio referirse al mismo.

Si la empresa farmacéutica, no cuenta con el equipo tecnolégico, &
necesario que la administracién considere proyectos de inversion y defina qu
alcance tendra la adquisicién de tecnologia. No puede aplicarse Reingenieria d
Negocios sino se cuenta con la tecnologia necesaria aplicable a los diferente
procesos de la empresa industrial.

Sin lugar a dudas el mismo equipo de Reingenieria debe contar con ui
equipo de computacion adecuado para la ejecucion de fa investigacion, analisis 1
redisefio de los procesos.

En fa actualidad, dada (a fuerte inversién que las empresas farmacéuticas
guatemaltecas han realizado en tecnologia aplicada, es conveniente determinar
a. . Grado ocapacidad de administracion tanto del hardware como del software

adquirido o contratado,

b. Procedimientos aplicados para determinar eficiencia operativa,

c. Autenticidad de la informacion operada a través del sistema, aplicanda
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pruebas globales y al detalle de la base de datos que se administra, y
d. Grado de utilizacion de la informacién por parte del personal de la empresa:
nivel operativo, medio y ejecutivo.

Todo ello para determinar el mejor aprovechamiento de la tecnologia.

4.1.4, Recurso Humano:

En el punto 3.2 4. se manifiesta que el elemento humano son quienés al
inal ejecutan los procesos redisefiados, por lo que, debe considerarse su
sapacitacidn e induccién. |

Actualmente la utilizacion de tecnologia, requiere mayor capacitacion
orofesional del Recurso Humano, fanto para el cuidado del equipo fisico como para
2l mejor aprovechamiento del soporte técnico -programas y paquetes-.

L a induccién de! personal en los nuevos procesos es necesario, pueden
srearse modelos de procesos totalmente productivos, pero sino se cuenta con el
recurso humano idéneo, estos modelos de procesos jaméas daran los beneficios
Jtie se esperan obtener.

Se insiste en que, tanto el equipo de Reingenieria debe estar en la
sapacidad para comunicar los nuevos procesos, como el personal de la empresa
Jebe estar en la capacidad de comprender y ejecutar correctamente los procesos.

Obviamente al realizar Auditoria Operacional, necesariamente debe

ndicarse la capacidad profesional y/o técnica que posee el Recurso Humano, por
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lo que, al aplicar Reingenieria se hace mayor énfasis en la mejor administracién

de este recurso y su rentabilidad.

4.2. Estructura Organizativa de la Industria Farmacéutica Redisefiada:

Si la Reingenieria de Negocios no cuenta con el apoyo de la alta
administracién es inconcebible un cambio radical en la estructura organizativa de
la empresa farmacéutica guatemalteca. Se ha definido que las estructuras actuales
estan basadas en la agrupacién por funciones analogas para legrar la
especializacién departamental, lo que hay que descomponer de acuerdo a los
procesos. Definitivamente en cada empresa industrial, debe crearse una estructura
organizativa diferente, pero similar, en funcién con los objetivos que se pretendan
alcanzar, trabajando todos como un equipo integrado, sin defender intereses
departamentales.

Es necesario, pues, insistir en que la base principal de la organizacién
redisefiada la constituyen LOS PROCESOS y que sobre ellos deben estar las
estructuras organizacionales, flujos de trabajo y los procedimientos. En la enfidad
que se analiza y estudia se concluyé que sus procesos principales son (anexo 2):
a. Administracion del Recurso Humano,

b. Produccién y Planificacion,

Mercadeo, Ventas y Distribucion, y

e

d. Aspectos Administratives y Contables,



97

Taodos con una reclasificacién de funciones.

} Relacién entre Reingenierfa de Negocios y Auditoria Operacional:

Los administradores de las empresas farmacéuticas encuentran en los
/ntadores Publicos y Auditores el apoyo administrativo necesario para mejorar
, estructuras organizacionales para alcanzar los objetivos deseados y
tablecidos de las empresas.

Es evidente que la suscripcién de contratos de Auditoria Operacional por
e de la administracién de las empresas con los Contadores Publicos y
ditores describe tnicamente que éste Ultimo emita un Diagnéstico acerca de la
ciencia operativa observada y proporcione recomendaciones a las deficiencias
tablecidas, sin crear todo un sistema de procedimientos de acuerdo a las
rcunstancias actuales que rodean a la empresa en el desempefio de sus
tividades comerciales.

Hasta hoy, la funcién del Contador Publico y Auditor como Auditor
peracional ha sido realizado eficientemente, pero los cambios econémicos
stuales establecen nuevas técnicas a a.plicar. Ciertamente en Guatemala, la
alizacién de la Auditoria Operacional por parte del Contador Publico ¥ Auditor se
\ realizado de acuerdo con las normas establecidas y divulgadas por el Instituto
uatemalteco de Contadores Publicos y Auditores, que exigen capacidad y

tperiencia profesional.
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La Reingenieria de Negocios, sugiere el residefio total de los procesc
basado en la aplicacién de tecnologia, recurso humarno calificado y estrategii
administrativas aplicadas a las empresas, éstas Gltimas deben ser elaborad;
considerando los cambios econémicos, politicos, tributarios, cambiario
monetarias, etc., actuales con el objeto de lograr el modelo organizacional qt
permita a las empresas participar en la economia del siglo XXI.

Sin duda alguna la administracién de las empresas suscribiran contratos p
servicios de Consultoria Administrativa, (para el redisefio de los procesos), en |
blsqueda de la estructura organizativa adecuada para el logro de sus objetive
empresariales con los profesionales que estén en la capacidad de realizarla, pc
lo que, el Contador Publico y Auditor debe poseer [a capacidad profesional par
desempefiar esta nueva labor.

Es evidente entonces, que la relacién existente entre estos servicio:
profesionales es la busqueda de nuevos modelos organizacionales para la:
empresas a las cuales se aplican, con el objeto tnico de obtener mayor eficienci:
operativa y mejores resultados financieros. Estos servicios pueden se

desarroliados por el Contador Pablico y Auditor.

4.4,  Funciones del Contador Publico ¥ Auditor en el redisefio de pricesos:
Esobvio que en fa ejecucion de la Auditoria Operacional, en una empresa

industrial, el Contador Publico y Auditor:
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Planifica el area a auditar y determina el aicance del trabajo_a realizar,
Supervisa el rabajo realizado por el personal en quien a delegado parte de
las labores,

Obtiene evidencia comprobatoria suficiente y competente que documentan
Sus opiniones, ¥y

Diagnostica sobre lo examinado y recomienda las posibles soluciones.

Estas mismas funciones las desempefia al realizar Reingenieria de

Negocios a la entidad econdmica que se lo solicita; sin embargo, sus funciones

abarcan aun mas:

a.

L7

w

Como profesional independiente puede ser contratado para dirigir y
planificar el cambio en la empresa farmacéutica como Consultor Experto en
Reingenieria,

Debe seleccionar e integrar el equipo de Reingenieria para la realizacién y
ejecucién de la Reingenieria de Negocios,

Disefia el prototipo del proceso -blsqueda de la solucién-, basado en su
experiencia profesional,

Evalta y comprueba el prototipo del proceso redisefiado sometiéndolo a
pruebas comparativas con el proceso original, opina si los resultados
obtenidos son de conformidad con los establecidos v, |
Implantacién del nuevo proceso,.comprobando su ejecucion y actualizando

aquellos pormenores contrarios que impiden la correcta aplicacion del
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proceso reingenierizado. Y |6gicamente puede prestar el servicic de manera

dependiente e independiente.

Reingenieria de Negocios es un reto de actualizacion para el Contador
Piblico y Auditor ya que al desempefarse como Auditor Operacional conoce la
situacion actual de los procedimientos y la estructura organizacional de la entidad ,
y qué por consiguiente puede provocar con su diagnéstico la aplicacién de
Reingenieria de Negocios a los procesos de la empresa farmacéutica para
promover su competitividad en las circunstancias econdmicas actuales.

La decision de aplicar Reingenieria de Negocios a la Empresa Industrial
Farmacéutica, esta en la aita administracién, la que debera tener clara conciencia
gue su aplicacién es necesaria y debera brindar todo el apoyo necesario para su

implantacion.



101

CAPITULO YV
APLICACION DE REINGENIERIA DE NEGOCIOS AL PROCESO DE
COMPRAS/ABASTECIMIENTO, EN UNA EMPRESA DE LA INDUSTRIA
FARMACEUTICA: CASO PRACTICO.

1. Preparacion, identificacién y Planeacion:

En la entiaad que se analiza la alta administracion ha definido que los
rocesos sobre los que realiza sus actividades son (ver anexo 2):

Recurso Humano y su administracién,

Produccién y Planificacion,

Mercadeo, Ventas y Distribucién de sus productos, y

Aspectos Administrativos y Contables.

Esta definicion de procesos ha requerido de cada puesto nuevas fﬁnc':iones
complementarias que pretenderan alcanzar los objetivos trazados; por lo que,
xige de cada gerente de area y empleado del nivel medio desempefiar de manera
stegral la administracion del cambio. Todos los ejecufivos, entonces, estan
reparados, capacitados y con clara conciencia de que con su esfuerzo
ontribuiran en el redisefio de la nueva estructura organizativa para obtener los
bjetivos de la empresa,

Debido a la orientacién de este estudio se hace énfasis en la aplicacion de
teingenieria de Procesos al subproceso de Compras/abastecimiento que se

efine "el proceso de compras consiste en el conjunto de actividades que se
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desarrollan en una empresa para adquirir los recursos necesarios, principalmen
de caracter material para la realizacién de sus objetivos™*

Este subproceso est4 ubicado en el proceso principal de Preduccién
Planificacion, su estructura organizativa actual se describe en el anexo 3 y
procedimiento de compras, también actual, en el anexo 4, a ejecucion del proces
de compras requiere actualmente un promedio de 12 dias; el costo de operacit
del departamento de compras fue para el '94 de Q.178712.90 yparael'95d
Q.249388.80 con un incremento porcentual de 139.55%: con un grupo equivalent
promedio de 7 personas; y, con equipo de computo consistente en cinc
computadores terminales completos. El costo de operacion del departamento d
compras es transferido al Costo de Produccién como gasto de fabrica.

Es observable que los gastos del departamento de compras se hal
incrementado y que de alguna manera afecta !a fijacion de precios considerand
el costo de produccion. Por io que es necesaria la reduccién de los costos d
operacion y del periodo en el que se ejecuta este proceso, para lograr mejo

oportunidad en cuanto a los inventarios y produccion.

5.2. Evaluacién y Diagnéstico:

En la Auditoria Operacional es comun tener parametros y cuestionarios

“® Comisién de Investigacién Contable del instituto Guatemalteco de Contadores
Publicos y Auditores. Boletin informativo No. 96-86, pagina 8.
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aplicables a los procedimientos y estructuras organizacionales, por lo que, es

sportune aplicar en el caso especifico el Cuestionario de Eficiencia que se

jescribe en en anexe 5, cuyos resultados son:

wr

La politica principal en compras es "a mayor volumen de compras mayor
descuento en precic”, de este hecho, se tienen en Bodegas gran cantidad
de materiaies que requieren el arrendamiento de Bodegas externas y gue
generan mas gastos en custodia y manejo de los mismos.

Otro aspecto es que del 100% de las compras de materiaies un 60% es
utilizado inmediatamente en la produccién, en tanto que, el 40% restante
queda de provisién para futuros lotes de produccion, esto genera que al
proveedor hay que cancelarle dentro de los términos especificos de credito,
pero como no es utilizado el 100% de materiales en el proceso productivo,
requiere que fa empresa acuda a financiamiento para cancelar la factura del
proveedor generando gastos financieros.

Un tercer aspecto es el tiempo de entrega de los materiales de parte del
proveedor, quien recurre a entregas parciales, lo que provoca llevar un
mayor controi administrativo y contable para determinar que realice la
entrega del 100% de los materiales y que las facturas correspondan a las
entregas efectuadas y a las cantidades descritas en la orden de compra.
Debido al control semiautomatico, los procesos de auterizacion y control

hacen y provocan que el periodo, desde la formulacién del requerimiento
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de materiales y la recepcion de los mismos en Bodega, sea en promedio 1:

dias, ya que algunos casos probiematicos facilmente alcanzan los 17 dias

El anélisis del Equipo de Cémputo ha orientado a la Auditoria Operacione
a preguntas directas al Centro de informatica, determinando si existe un gerents
capaz, control y estandarizacion de programas, y controles de ingreso de dato:
entre ofros; este andlisis debe ser recrientado, ya que en la actualidad todos lot
departamentos tienen acceso a analizar, modificar y anular datos especificos et
un preceso predeterminado, preparacién de reportes, y realizacion de procesos de
cieres especiales, etc.; por lo que, es necesario evaluar el uso y manejo que cadz
departamento haga de! equipo aportado, cuyo resuitado debe ser comparadc
contra estandares de utilizacién de software.

En el cuadro que se describe en e! anexo 6 "Cuadro de Ponderaciones pot
Actividad de las Areas de Evaluacién” permite su apiicacion a departamentos,
procesos especificos y a la totalidad del software y hardware de la entidad, en
donde se evalua:

a. Administracién del Sistema: de manera general es la capacidad del Gerente
de Cémputo en la administracion del sistema en general, tanto fisico como
el soporte téenico, en benificio de fa empresa.

k. Operacion del Sistema: basado en el an4lisis de la existencia y uso de los

procedimientos adecuados, tanto en la ejecucién de labores como en la
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inclusién del equipo en dichos procedimientos y labores. Este aspecto es
muy impottante ya que, al contar con la asistencia del computador en la
ejecucién de labores no sélo disminuye el error, sino, permite una
actualizacién inmediata de informacion. Todo esto provoca un redisefio de
procesos con apoyo de tecnologia aplicada a estos procesos.
Informacion contenida: esta relacionada a la veracidad y autenticidad de fa
base de datos que se administra en el Sistema, realizando pruebas globales
en ta comprobacion.
Utilizacién de Informacién: es una area importante de evaluar porque,
pueden existir reportes, programas, procesos internos obsoletos, por un
lado y por el otro la adaptacion del Recurso Humano con el uso y
aprovechamiento de fa informacion contenida en el Sistema tanto a nivel
operativo, como ejecutivo, puede determinar que existan personas que
rechacen el uso de esta tecnologia y estén entorpeciendo el desarrollo del
departamento, el proceso y la empresa misma.

El resultado puede notarse en el cuadro, que debe ser analizado

rincipalmente por la Gerencia General para definir el porcentaje aceptable, en

uanto al desempefio y uso del equipo de computo.

También, los procedimientos que se manifiestan dentro del proceso de

ompras deben ser clasificados de acuerdo a {ver anexo 7}

Procesos que agregan valor: actividades que son importantes para los
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clientes,

b. Procesos de traspaso: actividades que mueven el flujo de trabajo a travé
de las fronteras funcionales, departamentales Yy organizacionales, y

c. Procesos de control: actividades creadas en su mayor parte para controli

los traspasos a través de las fronteras departamentales,

El resuitado de este andlisis puede determinar la eliminacion de alguno
procedimientos 6 al momento de ser ejecutados dentro del Sistema, hacer énfasi

que son pasos importantes que permitiran la agilizacién del proceso de compras

5.3. Redisefio y Prototipo:

El proceso de compras/abastecimiento debe estar intimamente relacionad:
con los procesos de Produccién, Administracién de Inventarios y el &rea dt
Administracién Financiera. En relacién al proceso de compras, cuyo objetivo es
que produccion disponga de los materiales oportunamente, en la actualidad se
comenta sobre el método de Justo a Tiempo, que esta basado en el principio de¢
satisfacer las necesidades de los clientes, tanto internos como externos, de |z
empresa oportunamente. Una definicién de Justo a Tiempo: "es una metodelogiz

para alcanzar la excelencia en una empresa manufacturera, basada en [a
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liminacién continua del desperdicio".*’

Este método, en lo conducente al proceso de compras establece que,
leben clasificarse los proveedores actuales de la empresa, codificandose
Ifabéticamente, estableciéndose contactos, precios, registro de rechazos,
ecepcién.de materiales, facturas emitidas, limites de crédito y condiciones de
yago, y iempo de entrega de pedidos para tomar decisiones paranuevos pedidos,
sasandose este Uiiimo en la oportunidad de entrega de materiales y calidad de los
yroductos por parte del proveedor asignado.

Internamente en la empresa industrial, ef método Justo a Tiempo, determina
jue los presupuestos de ventas deben ser factibles y acordes con la realidad, se
\ace énfasis en que este presupuesto debe manejarlo, evaluario y ejecutario el
iepartamento de produccién, en relacién que distribucion siempre disponga de
yroducto terminado para la venta.

E! organigrama reestructurado que se presenta (ver anexo 5) tiene un
sambio radical en cuanto a la dependencia del departamento de compras,
interiormente dependia de la gerencia de materiales sin describir su participacién
firecta en el proceso productivo, ahora se presenta dependiendo de la Gerencia
fe Produccién, basado este hecho en que la Gerencia de Produccién al conocer

2| presupuesto de ventas, debe planificar la produccion que relacionado con los

7 Gutiémrez G. Gustavo. Justo a Tiempo y Calidad Total. Ediciones Castillo. pagina
.

!
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reportes de los inventarios de materiales, puede coordinar correctamente k
recepcion de materiales con las fechas en que realmente se utilizaran lo:
materiales en el proceso productivo. Evidentemente para hacer mas agil, y que
pueda establecer las fechas de entrega de materiales el proceso dé compras
tendra solamente una firma de autorizado por lo que se estaran quebrandt
muchos procesos de confrol actuales, estableciéndose de esta manera un procest
de compras realmente eficaz. Se hace una descripcion de los nuevo:
proceaimientos a seguir (anexo 6) a través del proceso de compras sistematizado
es decir, por medio de programas de computacion. Se enfatiza que el objetivc
principal de este proceso residefiado es que los proveedores entregen los
materiales precisamente en la fecha en que produccion utilizara éstos en e
proceso productivo cuyo efecto se manifestara en la disminucién de gastos pol
administracion de inventarios, aimacenaje e intereses originados por Ia necesidac
de financiamiento para la cancelacién de proveedores.

En el redisefio del procese de compras deben estimarse los aspectos
técnicos (tecnologia, normas, procedimientos y controles) y sociales {organizacion
dotacién y capacidad del personal, cargos, planes de carrera e incentivos
salariales), ya que la finalidad de la Reingenieria no es despedir persenal, pero s|
ubicarlas adecuadamente de tal manera gue puedan llevar a cabo los nuevos

procesos eficazmente (referirse al inciso 3,.2.4),
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.5. Implantacién y actualizacion -transformacion-

Es evidente la debida induccion y capacitacion del personal en el nuevo
roceso, déndose principalmente la orientacién adecuada en el manejo, ef uso de
»s computadores y las operaciones que se deben seguir, si es que existe una
ecuencia i6gica de ingresos de datos, cierres periédicos, etc. Es importante
efialar que la capacitacién del personal debe ser suficiente porque el nuevo
sodelo de proceso, ha sido preparado considerando todas las técnicas modernas
ara su realizacion, pero si las personas que obtendran y operaran la informacion
le la misma no la saben interpretar puede ocasionar serios problemas de
seficiencia en el proceso como tal. Es un hecho que en la implantacién del
roceso redisefiado, debe realizarse el paralelo para determinar los avances y
ssultados obtenidos con los gue se han predeterminado.

En el caso especifico debe contratarse personal con conocimientos retativos
‘compras tanto locales como importaciones, y con conocimientos de computacion
ara gue las mismas se desempefien con eficiencia.

El redisefio de procesos es un cambio constante de acuerdo a las
ondiciones del medio en que opera o desempefia la empresa; por lo que, deben
starse evaluando los resultados tanto de los procesos aislados para determinar
u efectividad como de manera integral en los resultados de operacién de la
mpresa.

En el proceso de implantacion y actualizacién es necesaria la entrega de
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manuaie§ de procedimientos a las personas que operan los procedimientos, pars
una mejor instruccidn del personal de nuevo ingreso, y estos manuales deben set
continuamente actuaiizados por todos los cambios gue se originen en el
mejoramiento de los procesos, puesto gue al analizar y evaluar los procesos
posteriormente se deben consultar, para determinar en qué procedimiento no se

cumpien los objetivos preestableci-dos..

La empresa que se describe en el presente caso espera disminuir su
periodo de recepcién de materiales a 8 dias, pero a largo plazo se ha definido
implantar el método de Justo a Tiempo en la administracién de sus inventarios, el
que en su parte principal determina que los proveedores deben tener acceso y
participacion en el control de los mismos para hacer las entregas oportunamente
en la fecha que produccién utilizara dichos materiales. El recurso humano actual
de 7 personas debe ser reducido a 5, esperando contar con el personal adecuado
que administre via Sistema los pedidos y recepcion de materiales oportunamente,
a un plazo medio. Obviamente sin la participacién de los ejecutivos, ésto no puede
llevarse a cabo; por lo que, su participacién en el control y evaluacién de los

nuevos Procesos es muy impoertante.
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CONCLUSIONES

Las empresas industriales farmacéuticas guatemaitecas se desenvuelven
en un medio econdémico cambiante y, que en cierta forma, la administracion
de las mismas se han adaptado a éstos cambios, ya que actualmente
aplican tecnologia a sus procesos tanto administratives como preductivos,
Ioérando con ello la sistematizacion de estos ultimos, también apoyan el
desarrolio del recurso humano dfc;;rgando incentivos para la esp§gfé-!izacién
del personal; pero con las nuevas condiciones de la economia élobalizada,
debe redefinir sus estrategias, planes y sistemas para alcanzar los objetivos
empresariales establecidos. Al sistematizar sus procesos, algunas
empresas farmacéuticas omitieron la actualizacién de los manuales de
procedimientos, por lo que éstas tienen problemas de induccion del
personal contratado recientemente.

La Auditoria Operacional es un servicio profesional prestado en apoyo a la
Administracién de una empresa industrial farmacéutica, por el Contador
Publico y Auditor con el Unico objeto de emitir tecomendaciones para lograr
la eficiencia administrativa y solamente tendré los beneficios deseados, si
cuenta con la intervencién de la Gerencia en las distintas fases del trabajo.
Recomendaciones basadas en el estudio, analisis y obtencion de evidencia
comprobatoria suficiente y competente de la estructura organizativa de una

empresa.
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El Contador Publico y Auditor conocedor de la practica de Auditori

Operacional puede opinar ¢ sugerir a la administracién la aplicacion d

Reingenietia de Negocios. En tal aplicacion, las funciones que desempefi

el Contador Publico y Auditor son: a) Administracion del cambio, b) Integre

el Equipo de Reingenierta, c) Ser parte integrante del Equipo d

Reingenieria y, d) Ser el Consultor Externo Experto en Reingenieria.

La Reingenieria de Negocios, es un nuevo enfoque organizacional aplicabl

a empresas farmacéuticas guatemaltecas que teniendo como base de su
esfructuras organizativas las funciones departamentales, éstas ya no le sol
favorables y buscan un nuevo modelo organizacional que les permit:
alcanzar los objetivos de las empresas.

Reingenieria de Negocios es el cambio radical de los procescs, a través di
su revisiéon fundamental, con el objeto de lograr mejoras sin limites en los
rendimientos y otros factores de competencia tales como costos, calidad
servicio ¥ rapidez.

Reingenieria de Negocios presenta el redisefio de los procesos de las
empresas industriales farmacéuticas guatemaltecas como preambulo a Iz
obtencién del modelo organizativo adecuado v oportuno para desenvolverse
en la economia del siglo XXl considerando los recursos actuai ss. L
expuesto anteriormente confirma la | hipétesis formiutada en ef plan de

investigacién.
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RECOMENDACIONES

Debido a los cambios econémicos y politicos en los Ultimes aftos a nivel
mundial hacen necesario dque, hoy més que nunca, las empresas
industriales farmacéuticas guatemaltecas redefinan las estrategias, planes
y sistemas con el objeto de optimizar la productividad y elevar la calidad de
los productos con el fin de competir en igualdad de condiciones con
productos de empresas de ofros paises. Es recomendable que las
empresas industriales farmacéuticas guatemaltecas redefinan sus objetivos
considerando las condiciones actuales del mercado y luego redisefien sus
procesos; aquellas entidades que no cuentan con procedimientos escritos
prevean las consecuencias de no tenerlos y tomen la decision de
actualizarlos para situarse en igualdad de condiciones con las ofras
empresas farmacéuticas.

E! Contador Publico y Auditor desempefia una impertante jabor en la
Consultoria Administrativa, en la realizacién de Auditoria de Operaciones,
por lo que debe estar en la capacidad de desempefiar las funciones que le
corresponden en la aplicacién de Reingenieria de Negocios.

El Instituto Guatemalteco de Contadores Publicos y Auditores, en la
actualidad, esta impartiendo seminarios y conferencias concernientes al
tema de Reingenieria de Negocios (Reingenieria de Empresas), porlo que

se recomienda la participacién de los profesionales de la Contaduria
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Puablica y Auditoria, no solamente como cumplimiento a ta norma d
Auditoria numero 17 de Educacion Continuada, sino como un compromis
con la sociedad guatemalteca que espera el apoyo administrative que lo
Contadores Publicos y Auditores han prestado hasta hoy a las entidade
economicas. También cabe mencionar que, una de las universidas del pai
ha incluido en el pensum de estudios un curso denominado Reingenieria d
Procesos.

Debido a la adquisicién de tecnologia y aplicada ésta a sus procesos tant
productives como administrativos, a la industria farmacéutica guatemaltec:
se recomienda redisefiar sus procesos porque, no basta con k
sistematizacion de los mismos que tnicamente encarecen sus costos di
operacién, sino que debe dirigirse a racionalizar sus operaciones, reduci
los costos, mejorar la calidad, aumentar los ingresos y, obtener la estructur:
organizativa que le permita mantenerse en la economia del siglo XX
Reingenieria de Procesos es recomendable para todas las empresas

farmacéuticas guatemaltecas.
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ANEXO 1

ESTRUCTURA ORGANIZATIVA TIPICA
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ANEXQ 2

ESTRUCTURA ORGANIZATIVA REDISENADA
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ANEXO 3

ORGANIGRAMA ACTUAL DE COMPRAS
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ANEXO 4

PROCESO ADMINISTRATIVO
No. 1 PROCESO DE ABASTECIMIENTO ACTUAL
RESPONSAEBLE PASO ACTIVIDAD

(Quién lo hace)

(Qué hacer y Cuando)

Auxiliar Bodega
Auxiliar de Bodega
Encargado de Bodega
Gerente de materiales
Encargado de Bodega

Secretaria de compras

Auxiliar de compras

Jefe de compras

Secretaria de compras

Secretaria de compras

Secretaria de compras

W N

10

11

Se presenta la necesidad

Preparacion de requerimiento de compra interna
Verifica requerimiento de compra interna
Autoriza requerimiento de compra interna
Traslada el requerimiento de compra al Depto.
de compras

Recibe el requerimiento de compras y traslada
a Auxiliar correspondiente

Realiza cotizaciones minimo 3 proveedores
Analiza y asigna proveedor, fraslada a
secretaria para orden de compra

Recibe cotizacion autorizada y elabora Orden
de compra a favor del proveedor asignado
Presenta la orden de compra para su
autorizacion final a Jefatura de compras y

Gerencia de materiales

Traslada a Auxiliar de compras respectivo, la



xiliar de compras

ixiliar de Bodega

ixiliar de Bodega

sntroi de Calidad

ndliar de Bodega

perador

uxiliar de Bodega

13

14

15

16

17

18

ANEXO 4

orden de compra previamente autorizada
Confirma al proveedor la entrega de los bienes
cotizados

Recibe del proveedor los bienes preestablecidos
Verifica las cantidades descritas en la nota.de
envio contra los bienes en fisico, no puede
disponer para despacho a produccion, sino es
autorizado por control de calidad.

Comprueba y verifica que los materiales
recibidos cx.-:mplan los requisitos de calidad
preestablecidos (puede autorizar o rechazar los
materiales)

Reubica los materiales dentro de la bodega
para disponer de ellos, previa autorizacion de
Control de Calidad

Codifica y registra en kardex los materiales
recibidos

Puede despachar los materiales a produccion

Las actividades de autorizacién son las mas prolongadas. Desde la

wcepcion del requerimiento de compras hasta la recepcion de materiales en

odega transcurren regularmente 12 dias.
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CUESTIONARIO DE EFICIENCIA DEL DEPARTAMENTO DE COMPRA

A.

PLANES A LARGO PLAZO:
1. ¢Esta suficientemente calificada la Gerencia de Compras pa
hacer frente 2 los objetivos a largo plazo de la Compania?
2. ¢Estan coordinados los planes de compras a largo plazo co
a, produccién?
b. inventarios?
¢. finanzas?
3. ¢Se emplean métodos gerenciales para mantener al minim
las tareas rutinarias de compras?
4, ¢Emplea compras métodos adecuados de planeacié
administrativa?
5. ¢Existe un programa de trabajo en compras para medir ¢
rendimiento a largo plazo de:
a. vendedores?
b. compradores?
c. partes compradas?
8. £Qué buscan a la larga los compradores de la compania:
a. nuevas fuentes de aprovisionamiento?
b. nuevos y mejores materiales y métodos?

c. precios mas bajos?
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B. PLANES A CORTO O MEDIANQ PLAZO:

1. iEsta suficientemente calificada la gerencia de compras
para alcanzar objetivos de la compafiia a corto o mediano
plazo?

2. ¢Forman los planes a corto o mediano plazo parte integral
de:

a. produccion?
b. inventarios?
c. finanzas?

3. ;Emplean los modelos de compras el concepto de cantidad dé
orden econdémico?

4, ¢ Se obtienen ofertas para las compras en grandes volumenes?

5. ilncluyen los planes de compras medidas para aprovechar
descuentos por cantidad?

6. ¢ Evalua compras diversas fuentes de aprovisionamiento antes
de extender los pedidos?

7. ¢Hay una politica establecida para pedir a través de
requisiciones de compra?

C. ESTRUCTURA ORGANIZATIVA:

1. iEsta el departamento de compras dirigido por un gerente

capaz?
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¢Estan los procedimientos de compras organizados alrededor
de la blisqueda de por:
a. Nuevas fuentes de aprovisionamiento?
b. nuevos materiales?
¢. mejores métodos de produccién?
d. més bajos precios (en los procesos de produccion)?
éSe integran los procedimientos de compras dentro de un
sistema de informacion?
¢Se considera la calidad de las mercancias cuando se hacen
las compras?
¢Se consideran los tiempos de entrega cuando se realizan las
compras?
¢Hay un enfoque gerencial para medir el trabajo de los
compradores en compras?
é¢Toman en cuenta los procedimientos de compras los
controles automnaticos y los balances (control interno) para

hacer ¢ coincidir los pedidos con fas facturas?

DIRECCION:

iEjerce la gerencia de compras la direccién necesaria para
exigir a los proveedores que llegen a tiempo los materiales 2

mercancias?
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2. ;Tiene el grupo de compras la capacidad necesaria para
aprovechar las oportunidades especiales de compra que
bajarian los costos globales de los productos?

3. :Se mantiene el grupo de compras al tanto de los adelantos
tecnolégicos para alertar al departamento de ingenieria de la
compafifa sobre ia existencia de materias primas y procesos?

4, iBusca el grupo de compras nuevas y mas baratas fuentes de
aprovisionamienio?

5. ;Emplea el departamento de compras métodos de costo
menor al preparar los pedidos?

COMUNICACION:

1. ¢ Existe una atmoésfera abierta en la que el grupo de compras
desea mantenerse al tanto de los adelantos tecnolégicos y
constantemente busca:

a. nuevas fuentes de aprovisionamiento?
b. nuevos y mejores materiales?

2. ;Dedican tiempo los agentes de compras a hablar con
vendedores con el objeto de adquiriy informacion suficiente
sobre nuevos productos y procesos que puedan ser de
beneficio para la cqmpaﬁia?

3. ;Comunican los agentes de compras informacién sobre
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nuevos productos y procesos a las autoridades adecuada
fales come los departamentos de ingenieria e inventarios, cc
objeto de mantener las operaciones de produccién lo mé

eficiente y econdmicas posibles?

4, £Se comunican los resultados del trabajo a los compradores
a sus superiores?

CONTROL:

1. ¢Se integran a compras los informes, métodos y técnicas d
control de produccién?

2. 2 Se controlan las compras de grandes cantidades de ddlare
a través de formulas de control econémico de pedidos?

3. iAprovecha compras los descuentos por cantidades?

4, iHay politicas gerenciales establecidas para compras ¢
exterior?

5. iControla el gerente de compras, el trabajo de los agentes d
compras de la compafiia?

B. ¢El departamenio de compras ejerce ¢control adecuado par:

asegurar que;
a. se paguen los precios mas bajos por los articulo
comprados?

b. se compren partes y materiales nuevos y mejores?
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c. se utilicen nuevas fuentes de aprovisionamiento?

7. ; Hay controles adecuados; es decir, chequeos y saidos para:
a. formular pedidos?
b. Ia inspeccién de recibos?
¢. la verificacién de pedidos, facturas e informes de lo
recibide?

Un plan completo de compras a largo plazo debera incluirse en
estrecha coordinacién con produccién, inventarios y finanzas. Las preguntas
relativas a la utilizacién de los métodos administrativos de compra se
concentran en las de largo plazo. Después se plantean los planes de

compras del afio en curso.
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ANEXO 7

ASIFICACION DE ACTIVIDADES EN EL PROCESO DE COMPRAS
"TUAL

tle) ACTIVIDAD REALIZADA CLASIFICACION

Requetimiento de materiales Actividad de valor.
Autorizacion de requerimiento Actividad de control.

Recepcién de requirimiento en compras Actividad de traspaso.

Cotizaciones Actividad de control.
Orden de Compra - Actividad de control.
Autorizacién de orden de compra Actividad de control.
Recepcién de materiales | Actividad de valor.
Andlisis de Materiales Actividad de valor.

Autorizacién para uso de materiales Actividad de control.
ingreso de datos a kardex Actividad de control.

Despacho a Produccién Actividad de valor.
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ORGANIGRAMA REDISENADO DE COMPRAS

PLANIFICACION
PRODUCCION
CONTROL DE
CALIDAD
GERENCIA
OPERACIONES
]
[ BODEGAS ] PRODUCCION—,
BODEGA COMPRAS
1 MATERIALES { H  LOCALES
IMPORTACION
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Ll TERMINADO | -
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EMPAQUE
LI LOCALES
IMPORTACION
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ROCESO ADMINISTRATIVO REDISENADO

lo. 1 PROCESQ DE ABASTECIMIENTO
{ESPONSABLE PASQO ACTIVIDAD
QAuién lo hace) (Qué hacer y Cuéndo)

‘ncargado de Bodega

‘ncargado de Bodega

incargado de Bodega

serente de Operaciones

\uxiliares de compras

\uxiliares de compras

lefatura de compras

\uxiliares de compras

\uxiliar de Bodega

Se detecta la necesidad de compra, con base
en minimos y maximos y presupuestos de
produccién

Activa la forma de reguerimiento de comipra, en
el sistema de informacion

Imprime un original para archivo de la forma de
requerimiento de compra

Autoriza la forma de requerimiento en el sistema
Revisan sistema de autorizacion de forma de
requerimiento y cotizan conforme historia de
proveedor que se actualiza

Activan forma de orden de compra en el
sistema, facultadas para autorizar tiempos de
entregas con el proveedor

Revisa orden compra dentro del sistema
Notifican al proveedor de asignacién de
compra, seglin orden de compra

Recibe y verifica datos de nota de envio y
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materiales fisicos

Auxiliar de Bodega 10  Codifica y registra en el sistema los materiales
recibidos
Control de Calidad 11 Comprueba y verifica los materiales conforme

notmas de calidad, dentro del sistema
Auxiliar de Bodega 12  Dispone de los materiales para su despacho a

produccién

Desde la recepcién del requerimiento de compras hasta la recepcién de
materiales en bodega tiempo 6ptimo 7 dias. (Se pretende querlos materiales se

reciban precisamente en la fecha en que se utilizaran en el proceso productivo).



