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INTRODUCCION

Las uxigencias actuales derivado dv la globalizacion han provecade cambios on la forma do opuerar
la forma de negociar: colocandoe en desventaja a las empresas que no han hocho cambios sustaneiales
de sus procesos.  Como resultado de estos cambios que se han gestado en ] mereado las empresas
han buscado incesantemente métodos. sistemas v formulas que les permitan cquiparar su nivel de

CO.ll'l[J:IL‘JICﬂ COT OIras Empresas.

El presente trabajo de tesis, cuva tema es “Efectos Financieros de la Remgenicria v el proceso de
desarralio v competencia ds la mediana empresa en Guatemala”. trata sobre Ia reingenicria aplicada o
la mediana empresa.  El objetivo de este trabajo ¢s generar un documento que permita al lector tener

un marco teorico de referencia para la aplicacion de la reingenieria en la mediana Cmipresa

El presente trabajo de tesis consta de cuatro capitulos: el primero trata sobre La Mediana Empresa en
Guaternala: dzndo una definicion general de la empresa. Asi mismo se da una definicion general de
industriz. Se define en términos del derecho mercantil las diferentes formas de empresa,

El segunde capitolo deseribe Jo que es el Desarrollo Industrial v la Competitividad: definiéndole v
exponiendo sus principales caracieristicas. Incluvéndoss como parte de k1 investigacion los obsticulos
del desarrollo industrial ¥ sus prespectivas. El presente capitulo consta tambicn de la definicion de la
competitividad, sus elementos ¥ las condiciones actuales.

El tercer capitulo trata de la Reingenieria; se expone una breve definicion asi como la importancia 1
principios. En esta parte de la investigacién se indican las etapas de las quu consta un proceso de
reingenieria es decir; la preparacion, identificacidn. visidn. solucion v transformacién.  Asi mismo so

presenta uo caso practico de la forma en que esta metodolagia debe scr aplicada.

El capitulo cuarto trata sobre los efectos financieros en el proceso de desarrollo + eompetitividad de la
mediana empresa en Guatemala: enfocado desde el punto de vista del proceso productive; ¢l mercado
competitivo interno y/o extemo ¥ enfocado en los v de los controles gerenciales.

Finalmente se exponen las conclusiones v recomendaciones de esta imestigacion ka cual enfoen la

importancia de 1a aplicacion de Ia reingenieria en la actualidad.




Se espera gque la presente nvestgacton contribmva al coriguecimicnto de Jos conpcimentos dol
profesionat de Contaduria Pabliea v Auditoria, que permitan al musmo prestar sus senvicios a ks
empresas de la manera mas eficiente v productiva. Manteniende sicmpre una constants evolucion

cognoscitiva para estar a la vanguardia de los cambios generales de operacion de los negocios.
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CAPITULO I
LA MEDIANA EMPRESA EN GUATEMALA

1.1 LA EMPRESA

EJ concepto "Empresa” puede ser definido de muchas formas; sin embarga para efectos de esta investigacitn se

definird a la empresa desde el punto de vista del derecho mercanti! aplicado en nuestrn pais.

a) La empresa: Es la unidad econdmica con personalidad juridica que tiene por finatidad desarrollar cualquier
actividad econémica que va desde la produccion o distribucion de bienes o servicios. cuyo objetive primordial

es el lucro,

b} La empresa: Es cualquier negacia que desarrolia una actividad econémica, como fabricante de mercancias o

prestador de servicios que contribuye a la satisfaccion de las necesidades del hombre,

Ademids de satisfacer las necesidades de homtbre v brindar utilidad a los prapietarios, también proporciona
medios de subsistencia a los trabajadores hacen posibie que las empresas se desarrollen y asi mismo syudan al

desenvolvimiento y crecimiento del pais.
1.L.1 ELEMENTOS DE LA EMPRESA

Para que una empresa pueda funcionar y cumplir con sus ohietivos es necesario que¢ cuente con ios siguientes

elementos,

a) Elementn material: Toda empresa debe de poseer capital para poder invertir en el edificio, las instalaciones,
maquinaria, mobiliario ¥ equipo, herramientas y disponer de efectivo para hacerle frente a fos pagos mds

urgentes; todos estos bienes constituyen ¢i Pamrimonio con que inicia sus operaciones la empresa,

b} Elemento humano: El elemento humane es ¢l que hace funcionar la empresa ¥ por ende ¢l mas importame,
suelen clasificarse en: obreros que desempefan un frabajo manval, que tambidn se les denomina calificados
pues intervienen en forma directa en la produccion de bienes y servicios. No calificados que desarrolian tareas
afines a sus conocimientos: también estan los empleados administrativos gue s clasifican de acuerdo ai
puesto que desarrollan. los supervisores y fos téenices y por @liimo los altos ejecutives y directores quienes
son los encargados de velar por ef cumplimiente de fa funcidn administrativa, asi como la aprobacidn de

politicas contables. revisar v evaluar los resultados Mnates.
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1.1.2 CLASIFICACION
Las empresas pueden clasificarse desde los siguientes puntos de vista:

P'or su constitucién patrimonial:

a) FEstatales: Son las que pertenecen al estado, €l municipio o la provincia generalmente son empresas

dedicadas a dar servicios a bajo costo, cuvo objetivo es social, ¥ no lucrativo, constiteyen casi siempre un

monopolio de estado.

b) Privadas: Son empresas que perteniecen a entes vo peérsonas particulares v que pueden constituirse en
cualquiera de las formas que agrupen capitales v personas; es decir cualquiera que sea su organizacion ya sean

estas saciedades o como empresas individuales.

c) Mixtas: Son cmpresas que son operadas conjuntamente por el estado y por particulares.

Por su naturaleza y propdsito:

a) Lucrativas: Son empresas que adoptan la forma de sociedad mercantil o también ¢n forma individual v cuve

propdsito fundamental es obtener un beneficio en coalquier actividad ]a cual se dediquen.
.

b) No Lucrativas: Son empresas cevo objetivo es cumplir un fin definide que no es el lucro, este puede ser

cultural, benéfice, social, deportivo. etc.
Pgr su magunitud:

a) Pequefias
b} Medianas

¢) Grandes

Cuanda se clasifica a Ja empresa por su magnitud o tamafio se puede pensar en ello atendiendo a la aportacion del
capital, al nimero de trabajadores v a la cantidad de bienes y servicios que producen v en términos econdémicos a
la capacidad de produccidn en un periodo de nempo determinado, también debe tomarse en cuenta ef pais al que

pertenecen, ¥a sean estos desarrollados o en vias de desamrello como ef nuestro,
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Por la Muncide econémica que desarrolla:

a) Primarias o extractivas: Son las que se dedican a la explotacion de recursos naturales. 1al como ocurre con

las empresas que extraen minerales, recurses del mar, bosques, explotaciones agricolas, etc.

b) Secundarias o de transformacién: Son las que procesan las materias primas obtenidas de las empresas

primarias y cuyo producto final constituye el bien zcabado que indirectamente se utiliza en la satisfaccion de

las necesidades.

¢) Terclarias o de servicios: Las que se dedican a la prestacion de servicios para la satisfaccion de las

necesidades del hombre, tales come las empresas de transporte, de comunicaciones. servicios personales yio

profesionales, ete,
Por su naturaleza jurfdica:

Esta ciasificacion se hace en base a ia legislacion comercial del pais; en el codige de comertio decreto 2-70 del

congreso de ia repiblica de Guatemala. A continuacion se describe cada una de ellas basada en dicha ley.
) Individuales: Son Jas que se dedican a cualquier actividad econémica con el dnimo de lucrar a titulo personal.

b) Sociedades mercantiles: Se consideran sociedades mercantiles 2 Ja 2grupacién de personas de dos o mis {2 6
mds} que se organizan de acuerdo a l2s Jeyes mercantiles; teniendo personalidad juridica y patrimonio social,
Y que realizan cualquier actividad econoémica con ¢f fin de explotar una empresa y repartirse las utilidades a

un periodo determinado. Dentro de esta clasificackdn podemos enconrar Jas siguientes:

b.1) Colectivas: Son constituidas por varias personas con una responsabilidad ilimitada sn nombre se forma con

las iniciales 0 nombres de uno o varios socics v a final las siglas 8. C.

$.2) Andnimzs: Son sociedades tipicas de capitales, el cual se encuentra dividido en acciomes y con

responsabilidad limitada a la aportacion del capital.

b.3) De responsabilidad limitada: Come su nombre lo indica la responsabilidad es estrictamente limitada al
monto de sus aportaciones; en esta sociedad el capital debe estar integramente pagade, al nombre de la

sociedad deben agregarse las sinlas Cia. Lida.
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b.d} Epcomandita simple: Fn esta modalidad de socisdades existen dos clases de socios. Jos socios

comanditarios que son los que aportan ¢l capital ¥ los comanditados o administradores del capical v

encargados de hacerlo producir.

b.5) Encomandita por acciones: tienen las mismas caracteristicas que las anteriores con la modalidad que su

capital esta compuesto por acciones.

L1.3 ORGANIZACION

Para el buen funcionamiento de las empresas es necesario que estas tengan una estructura téenica para coordinar
adecuadamente sus actividades ¥ que puedan realizarlas en forma simplificada, por eso se dice que organizar una

empresa €s dotarta de todos los elementos que son necesarios para cumplir con sus funciones y lograr los

objetivos propuestos.

Lz orgenizacion es una de las etapas del proceso administrative que se encarga de coordinar las actividades para

obtener ef aprovechamiento dptima de los recursos con que cuenta toda empresa. La oTganizacion se compone de

los siguientes elementos:
i.1.3.1 DIVISION DEL TRABAJO

“Es la separacién y delimitacion de las actividades, con el fin de realizar una funcidn con la mayor precision.

eficiencia y el minimo esfuerzo, dando lugar a Ja especializacion v perfeccionamiento del trabajo.™
Para cumplir con sus objetivos es necesario que se subdivida en:

a) Jerarquizacién: "Es la dispesicién de las funciones de una organizacion por orden de rango. grada o
importancia,™ Es decir que es la que se encarga de establecer el grade de actoridad y responsabilidad en cada

unte de los niveles que integran la empresa.

h) Departamentalizacién: Se refiere al agrapamiento de las funciones y personas por departamentas de acuerdo

la especializacidn de caca una de las personas que entablaran las relaciones de autoridad y responsabilidad

deatro de la empresa,

' Munch Gulinde Laurdes. Garein Martinez José Fundamentos de Admiristracign, Pag. 114
1 IBID Mugimm 117
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¢) Deseripcién de Tunciones: “Consiste en la recopilacion ordenada v clasificada de todos los factores v
actividades necesarias para lievar a cabo, de la mejor manera un trabajo. fa descripcion de funciones se realiza

primordialmente a través de técnicas de analisis de puestos ¥ de la canta de distzibucidn de trabajo o cuadro de

distribucion de actividades.™

1.1.3.2 COORDINACION

“La coordinacién nace de la necesidad de sincronizar y armonizar esfuerzos para realizar eficientemente una

wd

1area’
1.1.3.3 INSTRUMENTOQS DE QORGANIZACION

Los instrumentos de organizacion son herramientas muy importantes pues nos  ayudan 2 llevar & cabo una

organizacion racional, Entre los mds importantes instrumentos de organizacidn podemos citar:

a) Los Organlgramzs: “Conocidos también como gréficas de organizacion o cartas de organizacidn, que

muestran las interrelaciones. funciones, niveles jerdrquicas, las obligaciones y la autoridad existentes dentro

de ella,™s

by Flujogramas: “Se pueden ubicar antes o después de cada procedimiente para visualizar ¢! recomido repasos
y aclividades. ademas de los respunsables de su realizacion, La representacion grafica intensifica 1a Idgica del
procedimiento ¥ en la mavarla de los casos dificiimente coincidird con los pasos de la descripeion, pues ésia
(la grafica) simplifica el entendimiento de lo escrite™ £,

¢)  Manuales: Son documentos escritos en forma crdenada que contiene informacidn sobre los antecedentes,
objetivos, politicas. normas. procedimientos, lo cual permite tener una visién clara de como funcicna la

empresa, estos pueden ser manuales de organizacion v manuales de normas ¥ procedimientos.

C.1} Manual de organizaciér: “Este tipe de manual per lo regular centiene informacidn detaliada referente 2
los antecedentes, [egislacion, funciones, estructura y atribuciones tanto de la organizacion global como de sus

unidades administrativas ¥ puestos que la conforman. Asi mismo se contempla lo relativo a Jos niveles

TIHID, Pagine. 123

T e A,

¢ Manuales Administrativns Pagina 8. ' : ST E GUAHW
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jerdrquicos, los grados de autoridad v responsabilidad, los canales de comunicacion ¥ coordinacion y fos

orzanigramas que describen en forma grafica la estructura de Ja empresa.™”

C.2) Manual de normas y procedimicntos: “Instrumente administrative de caracter informativo en el que se
presenea ia secuencia a |os procedimientas, para la ejecucion de las actividades propias de las funciones de
una unidad administrativa o de una empresa en su conjunto, normalizando las obiigaciones para cada pueste

de trabajo v limitandose a su drea de aplicacion v |z toma de decisiones en el desarrollo de las actividades™.

1.2 LA MEIMANA EMPRESA EN GUATEMALA

Bibliogrificamente no s¢ ha podido estabiecer ningdn concepto concrete debide a que |a definicidn de empresa

aplica tanto para la pequefia, como la mediana v gran empresa, la diferencia se establece por las caracteristicas

propias de cada uma.

Sin embargo para esta investigacion s¢ ha establecido manejar la siguiente definicion: La mediana empresa en
Guatemala s una categoria que s¢ le da a cualguier empresa mercantil que explota su capital produciendo bienes y
servicios con el objetive de obtener una utilidad, sirviéndele de parametro el capital nete que aporta ¥ ¢l numero

de empleados con que cuente.
1.2.1 CARACTERISTICAS

Para poder identificar las caracteristicas de [a mediana empresa en Guaternala se tomé en cuenta el criterio de dos
estudios realizados recientemente, una por CEPAL y otro por FEPYME en donde se concluye que las

caracteristicas son cuantitativas v cualitativas.

1.2.1.1 CUANTITATIVAS

Se mide por el monto del capital aportade v por el nimero de trabajadores que ocupa la empresa tal como se

muestra €n [0s siguientes cuadros:

"1BID. Pagina &,
1BID Paging I1.
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Fuenre No de | Capital Netr
Empleados
CEPAL: Padilla Lira, Arturo. Documento de trabajo, | 20 a 50 Q.3.000.00 a
maye 1,994, 2.1,000004.00
FEPYME: La Verdad sobre el sector PYME en | 21 a 60 . LO0OO00.00 a
Guaternala . mayo |,995 pigina 4 Q.5,0000010.00

Al enalizar los cuadros se considera que el que mas se ajusta a la realidad zenial es el estadio realizado por
FEPYME (federacion de la pequeda ¥ mediana empresa) pues s¢ lomé en cuenta la devaluacion del quetzal para

poder representar los valores en ténminas monetarios del capital neto.

£.2.1.2 CUALITATIVAS
Se analizan todas las cualidades o atributos mediante los signientes factores:

a) “La organizacion, la tecnologia. los canales de distribucion, ta capacidad Gerencial, el mercado v la capacidad
& 5 Y P

crediticia™. *
b) “Lacalizacion de Jas empresas, sitiacion organizacional, la responsabilidad del propietarie en la direccidn de
la empresa (no menos del 80% de su tiempa) ¥ la existencia de una vision estratégica unida a la oportunidad ¥

capacidad en materia de capacitacion v asistencia técnica™ .

Los factores cualitativos citados en los incisos (a) v {b) tienen similitud pero el que mas se acerca a la realidad de
ruesiras empresas es el del inciso (b) realizado por Fepyme (federacion de la pequefia y mediana empresa) on este
esmudio e concluya que entre mas o menos este vinculade €] propietario o socio para ejercer fa direccidn de la
empresa ésta crecerd o viceversa y a medida que los demés factores se integren asi se desarrollarim dichas

cmpresas.

* Pedilla Lirn Arture Las pequenas ¥ medianas cmpresas industriales de Guatemala ¥ funcionamienre de lox mereados Pagina &
" Chinchilla Ligin La verdad sobre ¢l scetar FYME en Guoalemala Pagins 5.
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1.2.2 CLASIFICACION

La mediana empresa realiza distinta actividad econdmica v segin estudio realizado por FEPYME en 1.993 estas

se clasifican en:

a) Agricolas: Son las que se dedican a explotar el culive de algodon, café, banano en sitodo lo relacionado con

la agricultura.

b) Industriales: Son las que se dedican a la transformacién de las materias primas para producic un producto

tertninado, como las empresas de textiles, alimentos. bebidas, etc.

¢} Comerciales: Son las que se dedican & 1a compra y venta de producto terminado 0 mercancias listas para la

venta.

d) Servicios: Son las que se dedican exclusivamente a la prestacién de un servicio personal ¢ profesional como

ias asepuradoras, bancos, telecomunicaciones. etc.

1.2.3 PARTICIPACION DEL SECTOR FYME

“El sector PYME (pequefia y mediana empresa) existe desde hace muchos afios pero hasta en la época de los 70

es que comienza a mencionarse como una aliemativa de salucion al subdesarrollo econdmico Guatemalteco ¥

Centroamericano,™"

La pequefia y mediana empresa segan estudio realizado por FEPYME se encuentra en la actualidad compuesto

por 18,699 empresas, de las cuzles 29,024 son pequefias empresas y 2,675 son medianas empresas. '

La participacién del sector PYME en la economia guatemalteca en cuante al  valer bruto de produccidn
incluyendo ramas de |a agricuitura, industria, comercio v servicios representa aproximadamente un 55%, y del

total de empleados en el pais representa un 25.2% v en inversion un 49% del total de la inversion de materias

primas, page de salarios, adquisician de maquinaria y equipo ¥ vehiculos."

" 1BID, PRgina 35
1\BID, Pagina 7.

Y TBID Pagins 11,
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1.2.4 ASPECTOS GENERALES

Para determinar en forma general la mediana empresa en su marco juridico formal se reguta bajo las siguientes

leves, reglamentos v ohligaciones mercantiles:
Leves v reglamentos:

Cadiga de comercio decreto 2-70.
- Cddiga eivil decreto 106.
- Céadigo de trabajo decreto 14-41 v reforma decreto 64-92,
- Codigo tributario decreto 6-91
- Ley del impuesto sobre la renta decreto 26-92, reforma decrete 61-94 v 36-97.
- Ley del impuesto al valor agregado 1. V. A, decreto 27-92, reforma decreto 60-24 v decreta 142-96,
- Ley del impuesto a las emptesas mercantiles y agropecuarias decreto 32-95.
- Ley de impuesto sobre productos financieros decrete 26-35.
«  Ley del impuesto del timbre y papel sellado para protocolo decreto 37-92.
- Ley del impuesto inico sobre inmuebles Decreto 62-87
- Reglamento del impuesto sobre ta renta acuerdo gubernativo 624-92
- Reglamenta del impuesto al valor agregado acuerdo gubernativo 508-92 y 311-97
- Reglamento de ja ley del impuesio de timbres fiscales y de papel sellado especial para protocolos, acuerdo

gubemativo No. 737-92

Obligaciones mercantiles:

2} Inscribirse como comerciante, cuando su capital sea de Q.2,000.00 o mas, presentdndose en ¢l registro

mercantil con cédula de vecindad ¥ un balance general de apertura.

h) Inscribirse como empresa, en el registro mercantil para wener derecho a explotar su capital, deben obtener una

—

patente de comercio de empresa individual ¥ una patente de empresa 51 se organizz como sociedad mercantil le

que les da el para poder trabajar libremente.

¢} Imscribirse como contribuvente . deben presentarse en (as oficinas del ministerio de finanzas piblicas e

—

inscribirse en un plazo de treinta dras habiles contados a partir del a inscripcion en el registro mercantil, donde
obtienen el numero de identificacion tributaria (NIT) €l cual le servira para todas las operacionas comerciales y

fiscales. se debe de utilizar el formulario DRI-RTU-01  com sus datos genzrales para todo e relacionado con

el impuesto sobre Iz renta.
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d) Llevar libros contables, debe requerirse la a utorizacion v habilitacion de fibros comtables sepin articulo 368
del codige de comercio dentro de ellos estin el libro de inventarios, Libro de Diatio, libro mayor vy libro de
balances v estadas financieros 1os cuales pueden Jlevarse en forma manual o computarizada. La autorizacion se
hace en el registro mercantil pagando Q.0.13 por cada hoja ¥ |a habilitacién en fa direccion general de rentas

Internas, mediante e! formuiario DRIVACT ¥ pagando 0.0.50 por cada hoja.

e) Autorizacidn e impresion de documentos. para poder tener dereche a la impresién de documentos primera hay

de autorizarlo en la direccién general de rentas internas rmediante el formularic DRIVAQS deniro estas

documentos estdn las facturas, notas de débito v notas de crédito.

1.3 LA INDUSTRIA EN GUATEMALA

Hay muchas definiciones del término industria de [as cuales se citan las que en términes econémicos se consideran

las mas aceptadas;
a) “La transformacién mecanica o quimica de substancias inorgdnicas u organicas en productos nuevos,”™ '

b} Es a que ransforma por medio de |a fuerza de trabajo las materias primas provenientes de la narwraleza o

previamenie procesados pare elaborar articulos intermedios o finales a través de procesos fisico quimicos o

bioquirnicos.

¢} "Actividad econdmica transformativa de las materias primas. orgdnicas e inorganicas proporcionades por la

]

agricultura. la ganaderia, la mineriz, la piscicultura, la silvicultera v cualquier otra actividad econtmica

derominada primaria™ '

d) “Es una serie de finalidades u operaciones que tienen coma meta inmediata la produccion © sea la

=

wansformacion de las materias primas procedentes en ihtimo término del natraleza, de la riqueza y de la

FENRTTL )
econoitia.

En conclusion es una acrividad econdmica porque el campa de accién en donde se mueve para poder producir

bienes econdmices acabados o intermedios. es a través de Ja transformacion de las materias primas va seg

** Figueron Gulves Julio Atfonsa, Estructurs ¥ grado de desarrolls en Ia indusiria manufscturera en Gustemala Pegina i1
¥ Erazn Fugates Antenic esarvolin Industrial Pagina 2.
" Yerbens France Eduardo Contshilided de Costos Pagina i,
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proporcionados por la naturaleza o del sector primario v también de Industrias que producen articulos intemedios

que son sametidos a otras procesos para llegar a ser productos terminados aptos para el consumo.

1.3.1 CLASIFICACION

La industria guatemalteca puede clasificarse de diferentes maneras, segin la forma del andlisis de éstas.

Las primeras estadisticas economicas realizadas en nuestro pais se realizaron en 1971 ¥ {as estadisticas industriales
fueron realizadas en 1979. Ei proposite de las encuestas de la industria manufacturera fabrii es tener
conocimiento de la realidad del secter industrial y de las instituciones pablicas y privadas interesadas en establecer
politicas para mejorar el desarrello de dicho sector. E! marce de referencia de la empresa industrial manufacturera
fabril de 1989 constituye el directorio nacional de establecimientos que se encontraba operando en ese pericdo, El
Instituto nacionai de estadistica es la institucion encargada de llevar a cabo la clasificacion industrial v s¢ basa en
el CIIU (clasificacién industrial internacional uniforme} & la vez el CIIU defing y subdivide cada grupo de

acuerdo a su uso o destine de la produccidn.

Sin embargo el institute nacional de estadistica no cuenta ¢on la informacién necesaria de parte del sector

industrial para llevar a cabo su politica estadistica nacional, ya que éstas presentan resistencia al momento de

realizar [os censos industriales de informacion,
La industria se clasifica en:
1.3.1.1 Por el destino de su produccién:

#) Industria de consumo final 0 no duradero: Lo constituven como su nombre lo indica en productos
destinados a la satisfaccion directa o indirecta de las necesidades humanas; también se les denomina Industrias

tradicionales o livianas. Dentro de estas indusirias pedemos encontrar [as siguientes:

- Industria de alimentos.

- Industeia de bebidas.

- [ndustria de calzada.

- [Industria de textiles.

- Industria de prendas de vestir.
- Industria de muebles.

- Industria de impresidn, etc.



e T - o

t) Industria de bienes intermedios: Lo constituven principalmente los productores de materias primas para otras
industrias los cuales deben tener nuevos procesns. antes de ser bienes de consumo final o de capital, tales
como:

- Indusmrias de pulpa.

- Industria de papel.

- Industrias de productos derivados del petréleo.
- Industrias de cauche.

- Industrias de quimicos.

= Industrias de minerales, etc.

©) I[ndustria de bienes de capitel o de consumo duradero: Estas se dedican a la produeeion de bienes con un

-

grado de complejidad en su elaboracion, no atienden a la satisfaccion humana, sino se dedican a multiplicar la

eficiencia del rabajo ¥ |a reproduccidn de jos bienes y entre ellos estan los productos metal-mecanicos del

que se derivan:

- Metal-mecanicos: productes metélicos, aparatos eléctricos. maquinaria industrial, material de transporte.

- Industriz de fundicion
1,212 Seg®n su uso o destino econdmico:
a) Bienes de consumo no duradero:

- Productos alimenticios.

- Bebidas.

- Tabaco.

- Productos farmacéuticos ¥ de tocador.
- Vestuario ¥ otras cenfecciones rextiles.

- Otros hienes de consumn no duradero.
b) Bienes de consumo duradero:

- Usensilios domésticos.

- Objetos de adomno, de usa personal, [nstrumentos musicales v otros.

- Mucbles ¥ otros equipos dei hogar. .
- Maquinas v aparatos de uso doméstico.

- Wehiculos de transporte particular



- Ammas y equipe militar.
¢} Cambustibles, lubricantes v productos conexos:
- Combustibles.
- Lubricantes.
- Electricidad.
d) Materias primss ¥ productos intermedios para la agricultura:
- Alimentos para animales.
- Orras materias primas para la agriculira,
- Abaonos fertilizantes,
&) Materias primas ¥ productos intermedios para la industria {excluido construccion)
- Praductas alimenticios.
- Productos agrepecuarios no alimenticios.
- Productos mineros.
- Productos quimicas ¥ farmacéuticos.
f) Materiales de construccion:
- Materiales de construccion de origen primario, no minsrales (madera, pegamento, fibras).
- Materiales de construccién de origen mineral, no metélicos.
- Materiales de construccion metdlicos,
g} Bienes de capital para la agricultura:
- Maquihas ¥ herramienta.
- Otros equipos para [a agricultura.
- Material de transporte.

h) Bienes de capital para la industris:

- Maquinas y aparatos de oficina, servicio ¥ cientificos,
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- Hermumientas

- Partes v ageesorios de maquinaria Incustriai.
- Maquinira industrial,

- Oiro equipe fijo.

- Equipo de telecomenicaciones.

i1 Equipo de transporte:

- Panes v uccesonios de eguipe de iransporie.
- Enquipe rodante de transporte.
- Equipo Fijo de transporte.

1.3.1.3 La industriz Guatemalteca también s= clasifica en:

2} Industria bisica.

b)  industria intermedia 6 siderirgica; es Ia que fransforma el hierro en acero dando fugar 2 lo metal
mecanico,

penmite 1a produccion de maguinaria, herramientas 1ormos, taladros, laminadoras. ¢le.

¢ Industria de transformacién: que uriliza maquitatia adquirida de paises que fabrican mAqQuirkTin
stmplemente transforman materia prima nacional ¥ extranjera. tal es el caso de 1o indusiria fextil 3] utitizar ¢l
alpoddn v otras materias primas sinléticas, v el de las numerosas indnsirias que procesan preducios
alimeniicios o lingotes de hierro. y otros maleriales de metales no ferroses impanados. Guatemala v los
demas paises cenfroamericanos se encuentran con esie 1ipo de industria; timbien sc les denoming industrias

de ensinnble ¢ de envases.

13,2 ANTECEDENTES HISTORICQS

Cabe mencionar que por la estructura agricola del pais ¥y por ende ¢l secior que miis aponiL a la economia es el de
la agro exportacion: que es una de {as principales fuentes de que se abastece 1z indnsinia guatemaltecn. il como:
ta agricultura. In ganaderia, las minas. Sin embargo: las actividades agropecuartas son ks prncipales v en &l s¢
encuentran: los latifundias y minifundios que producen para el mereado interng, Mo consmug v la exportacion
constitnyendo una buena fuente de divisas. La exportacion sz realiza silt mingin procesamicia, como por -

crempla: el algodan oro. las pieles de fos sacunos. 1a lana. el hule v algunos minerales



A medida que se fue alcanzando mayor tecnificacion en las exportaciones la aparicién de fa industria se convirtid

en wna necesidad, siendo a finales del sigla pasado con la reforma hiberal de 1,871 cuando se instalaron las

primeras fabricas, luego existio un segunde periode de industrializacion e implantacidn artesanal de parte de

ciertos emigrantes al pajs en esa época, lo cual se determina en cuatro etapas asi:

a} Primera etapa: Aparece a finales del siglo XIX con |z instalacién de las primeras fabricas, se sustituyeron

b)

de algunos productos industriales lo que ayudaba a ahorrar divisas, que anteriormente gastaban en compra de
bienes finales, en esta etapa se hacian importaciones de bienes intermedios v bienes de capital. pero adn no
constitufa una verdadera industrializacién para el pais.

Segunda etapa: Esta se caracterizaba por |z insialacion de pequefias industrias de capital nacional, con una
relacién de produccitn de tipo capitalista modeme. En esta etapa surgen las tres primeras industrias que ain
existen con las mismas caracter(sticas de un capital nacional proveriente del comercio a excepcibn de la
fosforera. [lna de estas industrias es la fabrica Cantel localizadz en el municipio del misme nombre, en el
departamento de Quetzaltenange, se ubicd intencionzlmente dentro de una zona indigena, donde existia con
arraigo ¢] minifundio, ie que le pemmitid obtener mane de obra barata. Comenzd a funcionar en 1,883, con un
capital de Q600,000.00 teniendo un desarrollo desde ses inicios floreciente. La praduccion se inicid con el
desmontado de algodin, luego con la tejeduria de los productoes textiies y por altime con la confeccion de
prendas de vestir. En 1,882 inicié sus operaciones la fosforera con un capital nacional, qus luego fue
sustituido por capital extranjero. Otra industria que comienza a funcionar es la fibrica de cerveza "Galla™ en
el afo de 1.896. Desde sus inicios a la fecha se constimayd con una capital nacional v es propiedad de 12
familia castillo, que hoy en dia han lograda fortalecer el monepolio de ral linea de produccidn a nivel
nacional. En esta etapa hubo un marcado crecimiento de la industria que no fus muy extensa debido a la poca

iniciativa de apoyoe por parte del estado.

¢} Tercera etapa: En esta etapa surge otre gran numero de pequefias fibricas. uniéndose a las ya existentes; hubo

d

—

gue producir para el mercado comtn cenfroamericano {MERCOMUN) debide a Iz integracion econdmica que
se estaba iniciando en Centro América, también se incrementd la inversion Jo que ayuda al crecimiento de las
fébricas, asi como el apoyo gue empezd a haber por parte del estade. impulsando el otorgamiento de créditos
para los dueflas de Jas fibricas, facilidades parz la importacidn de materias primas. las cuales estuvieron libres

de impuestos. ¥ la adquisician de bienes de capital {maquinaria. hermamienta, etc.).

Cuarta etapa: Esta es la ikima etapa y que se mantiene en la actualidad, se caracteriza por la pemetracion
directa del capital extranjerc en la industria Guatemalteca. El aporte de los norteamericanos, s¢ basa en la
asociacion de capital  mansformacion de una industria determinada, o simplemente con Ja inversion directa
det capital extranjero en una fabrica y come una filial de una compafifa multinacional. Estas industrias se

organizan como sociedades andnimas que es ¢l mejor medio para disimular el capital extranjero de éstas.
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Como se dijo anteriormente. la actividad ingustrial se acentua a finales def siglo (XIX). las cuales iniciaron
con pequefas fibricas, sin apayo por parc del estado. En 1.944 can la revolucidn se comienza a ver la
mtervencion cstatal y en el mes de Julio de 1,943 se organiza el registro de la propiedad indusmial, per un
decreto gubernative. Posteriormente se emiten varias leves para ¢l fomento industrial que ha culminado con el

convenio centroamericana de incentivos fiscales para el desarrallo industrial, actualmente vigente,

Dentro de estos esfuerzos, fue notable el establecimienta del instituro de fomento de Ia produccion para impuisar
ta agricultura, las artesanias y 12 industria. En el afo de 1,962, la inversidn se encontraba en ! sector

agropecuaria ¥ transporte, En 1967 la inversion se encontraba en el sector industrial, principalmente 1a industria

de alimentos.



NS e —

CAPITLLO 0
DESARROLLO INDUSTRIAL Y COMPETITIVIDAD

2.1 DEFINICION

Habiendo diferentes definiciones de desarrollo, por ser un concepte amplio y dependiendo del punto de vista que
s¢ analice, desarrolin en términos generales es un procese genzral de cambio. cambio de lo inferior a lo superior.
de 'o simple a lo complejo, pero el que mas interesa es ¢} deszrredlo econdmice capnalista, pues ef capitalismo es

une forma de las predominzntes en la produccin el cual surgié come consecuencia de fa acumulacian del capital.

Por cansiguiente ¢l desarrotio econémico copitalista es el avance de fas fuerzas productivas del capitalismo.
entendiéndose como fuerzas productivas fos conocimientos del hombre y su grado de dominio de l2s relaciones de

produccicn & ravés de (a aplicacion de la division social de trabajo, pues sin este no hubiera desarrolle.

El desarrnlo industrial es parte del desarrolle economico, entendigndose €ste como una transfermacion en fa
astructura econdmica, social, politica de la sociedad. E1 desarrollo industrial da como resuttade la independencia
sconémica 4 nivel industrial, pues los paises subdesarrollados como el nuestro estan condicionados por el
desarrcilo de los paises desarrallados, quienes son los principales auto generadores de las materias primas y

dominadores de grandes capitales.

El desarrollo  industrial contribuye al mejoramiento econdmico de un pais, pues con €l s¢ obtienen mejores

niveles de vida, mayor disposicién de les bienes y servicios para la poblacién, asi como el nivel de ingreso es el

mas adecuado ¥ leal.

La industria presentz diversos niveles de desarrollo tamto histéricos come tecnoldgicos, ambos de gran

importancia. Partiendo de ahi !a indusiria en guatemala inicia con el desarrollo industrial a nivel hisiérico y

posteriormente a nivel tecnoidgico,
2.1.1 DESARROLLO INDUSTRIAL A NIVEL HISTORICO

a) Industria familiar o doméstica: En esta panicipa directamente el prapo famiiiar en la mansformacion de las
materias primas pare hacer un producto intermedic. o final, ya sea para su auto consumo o para la venta, este
trabajo es puramente manual ¥ los instrumentos de trabajo son rudimentarios, la division natural de trabajo es

exclusivamente del nacleo familiar.

R el



b) Industria artesanal: Aqui se manifiesta que hay participacion del nitcleo familiar y también page de mano de
abra llamados operarios. su retribucion de trabajo puede ser a destajo, en especie o en dinero. Jos productes
que se bacen son vendidos a tos mismos operarios. o han sido encargados por intermediarios guienes los gue
venden a los consumidares, Aqui se observa cierta desarrolla en cuanto a que hay trabajo asalariado, ¢l jefe de
taller hace una produccion puramente mercantil, reponiendo con el intercambio los gastos de la fuerza de
trabaje comprada. por otro tado provee al sostenimienta de una familia, por otra parte los instrumentos de

trabajo son menos rustices, siendo parte del desarrotlo de sus fuerzas productivas, aunque sigue sienda manual

12 produccion.

¢} Industria manufacturera: Este tipo de industria ha akanzado mds desarrallo que las anteriores, tiene mayar

—

nimero de operarios o trabajadores retribuidos por un salaric. ya sea por unidad de tiempo o a destajo, los
trabajadores se especizlizan en una tarea determinada. en donde existe la divisién técnica del trabajo, lo que da
come resultado una mavor produccion, debido a que se simplifican las tareas que es parte del desarrolle, con
esto se han mejerada los instrumentos de trabajo aunque son manuales movidos por ¢ hombre, permanecen las
relaciones de produccién capitalistas, obteniendo siempre mayor beneficio el duefio de los medios de
produccitn con la acumulacion del capital.

&) Indusiria fabril: Esta es 1a forma mas desarrollada a nivel industrial de la produccion, se caracteriza por la

—

utilizacion de magquinas y herramientas para la produccién, como resultade del desarrollo histdrico de la
industria v de la revelucion industrial. Asi mismo se ven marcadas nuevas formas de organizar el rabajo ¥
sigue siendo hasta nuestros dias capitalistas. Los medios de produccién, con la industria a través de la
utilizacién de las méquinas se abrieron nuevas puertas para el mercado mundial, pues la produccidn ha sido

miés intensa lo que ha dejada poco a poco por debajo |as otras industrias citadas anteriormente.

Se dice que 1a industria fabril es la fébrica capitalista de wna gran empresa industrial, pues los medios de
produccion son capitalistas contratan gran numero de trabajadores asalariades y utilizan las maquinas para la

produccidn de los productos.
1.2 DESARROLLO INDUSTRIAL A NIVEL TECNOLOGICO

Pama iniciar Ja discusion de este tema debemos partir del concepto de tecnologia; Ia cual se define como “Ei

canjunto de medios ¥ conocimientos debidaments sistematizados que se aplican a la actividad industrial con el

objeto de producir bisnes de consumo {inal o intermedios.” '*

" ['SAC Farultad de Ciencias Ecenbmicas. Recuapilacion de temas relacionadas con ef Cursa de Ecomomin Industrial Pagine 65,
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3¢ dice emances que ta tecnolowia es parte del desarrolla industrial v que 2 nEYOr drade de mamee weenoldgico da
como resnliado wmavor productividad. mejor calidad del producto claborado. asi como L MIZIOT presentagion.

composicion v durabilidad

El desarrolio de la tecnologix en nuestro pais s¢ remonta desde 1.871 con lx reformn liberal donde da su
parecitnientlo l ferrocaril. 1a energia zlécirica, el teldgrafn etc. . a mvel do isdracsiructur In ecnologia se
aplica & la aparicicn de los Poertos de San José v Champerice que facilitaban ¢l camercip para Lias exportacienas
de la produccon de café. banano. algodém. etc.  Esta tecnalogia e consige ol crecimicnto del capital
nerieamicricanc ¥ por ende sc acenta mas las relaciones capitalistas. la dependeneia deb mercado nundial de
paises coma Estados Unidos de Norteamérica v de Alemania. quienss sonr Jas que gjercen el control de los

experiaciones desde ese liempo hastz 1a facli.

En conclusion en nuestro pais es moy clara Ia fali de una tecnologia adecuada. pues 1 que se utiliza cs fa de los
paises industrializades, como Estades Unidos ¥ Alemgniz que la mavoria de voces es obsoleta v No apta a
nuesiros sistemas de produccién. La fala de tecnojogia  es el resultado def bajo desarrolle de las fuersas
productivas. aunque con ¢llo no se quiere generalizar, Y& que hay algunss ramas de 1 actividsd econdmic

industrial que han mejorado su tecnologia y que Lug crecido estas EMPresas netamenie cplilistas

En la actualidad no existe capacidad, para generar tecnologia adecuada.  En paises subdesarrollades como el
caso de Gualematla. se roquiere de recursos y apoye por parie del estado. estudios ciemificas pura explomr 1a
forma de adquirir menos tecnologia importada ¥ 1a existente adapiarla en forina dptina o las veccsidades de las
mismas industrias, & crear la que sem witizable con nuestros sistemas de produccidn v porque ng decirlo

PEGIMGVCT programas para hacer la tecnologia del futuro.

Para que en realidad haya desarrollo industrial se necesita del apovo del estado. mediame paliticas que lengan
como principal objetive una interaccidn econétnica entre los paises involncrados v que denmo del marco de
desarrolio sea de beneficio para ambos. Dentro del Pprograma de beneficios a las imversiones a continuacion so

nencienan tas wds importantes:

a} [Incentivos fiscales: Comprende una serie de estimulos de distinta intensidad. segin s el mierés econdmica
de [as cinpresas indusiriales esablecidas. enwe est0s inceninns se encanicabar: L imponacién libre de

franquicia de materias primas. bienes intermedios. Taterial de epaque. eic.

b} Aramcel externo comin: Este consistio en llevar a cabo ia equiparacion de los derechos v oiros TeCArLos

Que se estna aplicando a las impertaciones de libre comercio, asi como de sus principales materias primas «
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envases. por el cual se suscribid un convenio Centroamericano el {o. de Septiembre de 1,95% denominado

equiparacion de gravimenes a la impoertacion.

¢} Zona de libre comercio : El lo. de junio de 1.938 se suscribic un tratado multilateral, integrado por les cinco
paises Centroamericanos. establecieron que en un periodo de 10 afios perfeccionaria una zona libre de
comercio. todos los praductos originarios de la zona se irian inciuvendo en nuevas listas hasta que ¢l términa
del periodo indicado; incluyera la totalidad de dichos productos.

d} Politica de descentralizacion industrizl La descenmralizacion industrial en Guatemala se ha considerado

—

camo una necesidad vital la cual pretendia explotar areas, a ravés de la concesion de estimulos o prioridades

que compensaran las ventajas donde se encontraba la concentracién industrial.

€) Politica de sustimucitn de importaciones: La sustitucion de importaciones ha hecho més independiente el
sector industrial principalmente en el mercado extemo, se importaban materias primas, productos intermedics
y productos Nnales, de los cuales se mantenia en una forma activa la produccidn industrial del pais, pero ne
funciond con éxito como se esperaba, debido a la mala aplicacion para regular las importaciones, asi como @ la

deficiente produccién interna que no pudo sustituir las importaciones.

fi Modelo de desarrolle hacia afuera: Debido a la crisis de los mercados internacionales en América Latina y
las medidas inadecuadas que se adoptaron en esc entonces, llegaron a encarecer los productos importados y las
poblaciones a nivel intemo buscaban articulos de baja calidad, pero también a baje precin, porgue los
impartados les era imposible adquirirlos, con este modelo se pretendia hacer mas dinamico el sector industrial,

buscando nuevas mercados a nivel externo parz la proliferacién de fos producios.

2.2 CARACTERISTICAS

Con ¢! desarrollo industrial se logran eambios evolutivos y revolucionarios gue se caracterizan por:

- Incremento de la praductividad.

- Mejoras en la distribucion del ingreso.

- Aumenio en cuante a la wecnificacion de la produccion.

- Incremento de coniratacion de mano de obra. "
- Tasas més aceleradas en la acumulacion del capital.

- Reduccidn en lz desocupacion.

- Reduccion en la sub ocupacion,

- Reduccidn gradual en la balanza de pagos.



Mejaras en los niveles de vida de la poblacién.

[ndependencia econdmica.

2.3 OBSTACULOS PARA EL DESARROLLO INDUSTRIAL

Las obsticulos gue enfrenta el desarrello industrial pueden ser intemnos v externes.

Obstaculos internos:

Son las dificultades que se dan a nivel intermo, que hacen mas difici] el desarrolle de las industrias guatemaltecas.

1ales como:

a)

b)

)

d)

Adguisicién de divisas: En nuesiro medio hay pricridades para la adquisicién de divisas: Encomramos en
primer lugar a las industrias de substancias quimicas ¥ praductos detivados de peiréleo, luego las industrias

de metal mecanica v por (iltimo 2 las indusirias de productes alimenticios, bebidas y tabacos,

Falta de Nnancismiento: E] obsticulo que s genera a la industria por financiamiento es fa falta de garantfas
v de capital que redunda en Ia [imitanie obtencion de préstamos. La compra de materias primas, maquinaria.
asf como tambien la tentimd para resolver las solicifudes de crédite, hay exceso de wémites y las tasas de

interés, las coales son sumamente elevadas y a plazos muy CORas.

Déficit crémico de l2 balanza de pagos: Por falta de productividad casi siempre las impaortaciones son

maycres a las exportaciones, debido a la enorme dependencia econdmica que nos caracteriza, lo que hace

dificil hacer frente a esos compromisos.

Atraso tecnolégice: Como ya se analizd ankeriormente la tecnologia es el conjunto de conocimientos ¥
habilidades que ayudan a lograr la maxima eficiencia en la produccion y o que se tiene son magquinas ¥
herramientas obsoletas gque carecen de tecnificacion. que mo satisface nuestras necesidades y limita al

desarralle de Ia industria en general.

Entre los Obstaculos externos mis recuentes podemos ubicar:

a)

Participacién del estado: Las entidades gubernamentales tienen poca panticipacidn con el desarrolla del
sector industrial, pues actualmente no existe una politica definida para poder brindar asesoria técnica o
financiera, pues las que extsten no han logrado financiar en forma eficiente 2 la industria.  Sin embargo

existen instituciones piblicas, privadas ¥ organizaciones regionales que brindan apoyo a la industria las cuales
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SE eNUIMEran a continuacion:

- Ministerio de Ecanomia a través de la Direccion de Potiica Industrial.

- Integracién ¥ Comercic Exterior.

. Zona Libre de Santo Tomas de Castilla {ZOLIC).

- Instituto Técnico de Capacitacion ¥ Productividad (INTECAP}

- Instimto Centroamericano de Investigacion ¥ Tecnelogia Industrial (INCAITI}.
- Corporacion Financiera Nacional (CORFINA}

- Camara de Industria.

- Gremial de Exportadores.

- Institute de Nutricion de Centro Ameérica ¥ Panama (TNCAP).

- Secretaria de Integracion Econdmica Centroamericana.

- Secretaria General de Consejo Nacional de Planificacion Econdmica.

- Escuela Superior de Administracién Piblica de América Central (ESAPAC]
- Banco Centroamericano de integracién Econdmica (BCIE).

- Cémara de Compensacidn Centroamericana.

- Mision Conjunta de Programacifin para Centro América.

- Conseip Monetario Centroamericano.

- Consejo Superior Universitario Centroamericano (CSUCA).

- Organismo Internacional Regional de Sanidad Agropecuaria (OIRSA).
Se encueairan organismas privados de caracter regional entre o5 cuales podemps menciohar:

Corporacion Centroamericana de Servicios de Navegacion Adrea {COCESNA}
Federacitn de Camaras y Asociaciones Industriales Centroamericanas (FECAICA}.
Instituto Centroameticano de Administracion de Empresas (INCAE).

Instituto de Estudios Sindicales Centreamericanos (IESCA).

También se cuenta con un conjunto de leves ¥ reglamentos, que fomentan las industrias tales como:

Ley de Fomento y Desarrollo de la Actividad Exportadorz ¥ de maquila

Ley de Zonas Francas

Decreto 24-79 Ley de Fomente para le Descentralizacidn Industrial.

Ley Organica de la Zona libre de Industria y Comercio de Sante Tomas de Castilla.

Decreto 21-84 Ley de Incentives 4 [as Empresas Industriales de Exportacién

T AT AT
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a) Infraestructura inadecuada: La Infraestructura fisica del pais no es lz adecuada. no brinda los recursos que

necesita el sector industrial, se carece de servicios basicos tales como:

- Faltan carreteras o carreleras defectuosas; 1anto en la ciudad capital como en el drea rural,

- Deficiente sistema de comunicaciones; que incluye 2 la telefonia nacional, correos y teléprafos.

- Deficiente servicio de energia elécerica en general.

- Falta de agua potable en ¢l drea metrapolitana ¥ en el incerior del pais.

- Deficiente servicio de transportacidn terrestre ¥ maritimo, pues los que existen en la actualidad son obsoletos

v no satisfacen Jas necesidades, lo que no permite el desarrolle industrial ni brinda garantfas a la

descentralizacidn.

¢) Falta de financiamiento: No hay instituciones de crédita que apoyen al desarrotlo industrial, v las existentes

—

piden una serie de requisitos y garantias que no permiten que pueda adquirirse esos crédios, invalucra tanto a

la mediana, peguefia v micro empresa.

En la zctualidad hay dos tipos de entidades financieras, [as estatales v las privadas, entre las cuales cabe
mencionar a CORFTNA, empresa estatal creada con ¢ objetivo de financiar todos los proyectos de inversion en
Guatemala, sin embargo debido a 1a mala administracitn y errdnea aplicacién de las polfticas administrativas;
conjugando esto con el alta grado de corrupeitn. Esta corporacién fue un fracaso.

Dentro de las instituciones privadas estdn Jas financieras y los bancos de! sistema, las primeras en la mayoria

de veces adscritas a éstos.

Por lo gue en la actualidad se cuenta con el apoyo de los proveedores para la adquisicion de materias primas,
herramientas, maguinaria ¥ equipo ei¢. . la que limita enormemente a poder incrementar |a produccidn por la

falta de recursos financieros.

d) Capacitacitn técnica inadecuada: Se carece de capacitacion, adiestramiento, formacion profesional y de
investigacion tecnolégica del recurso humano. Sin ¢mbarge en nuestro medio podemos contar con fas
siguientes instituciones que proporcionan capacitacion téenica tante a obreros come a profesionales. Entre
estas institucionss sz destacan [as siguientes: INTECAR, FEPYME, ASIGUA, UTEPYME, ASOCIACION
DE GERENTES, CAMARA DE COMERCIO DUSSELDORF ¥ LA FUMDACION DE FRIEDRICH
EBERT. ETC. Estas organizaciones cugntan con una limitada capacidad financiera para poder dar

capacitacion a todos los sectores industriales que existen en el pais.
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¢} Falta de personal calificado: Tanto Ja mano de obra directs coma indirecta es deficiente. pues carece de
capacitacién ya que se cuenta con MUy poces ECNiCos ¥ operarios con aha calificacion. Esto se debe & que la

mediana smpresa no tiene el suficiente recurso financiers, para poder dar entrenamicnio a sus empleados.

La manc de obra se clasifica en:

- o calificada: personal no capacitado como los ayudantes y aprendices.

- Semicalificada: personal con conocimientos empiricos, es decir no académica.

(Calificada: con estudio académico v prictico como por ejemplo: Técnicos en ¢leciricidad, dibujo, mecinica
automofriz, pineores, carpinteros, técnicos en computadoras, écnicos en televisién v radio, técnicos en
refrigeracion, ete,

Altamente calificada; con estudio académico superior como por ejempio: los ingenieros industriales,

gulnicos. ingenieros en sistemas de computacion, ingenieros en mecdnica industrial, etc.

B Incapacidad administrativa: Derivado de la estructura organizacicnal de estas empresas; llevan a cabo la
administracion a través de gerentes que son los mismos propietarios en forma empirica, sin tener las
habilidades administrativas o }a especializacién respectiva. Derivado de esto no existe una planificacion -
adecuada de sy organizecion y procesos administrativos lo cual conlleva a que sus controles ¥ operacicnes
sean deficientes ya que no son aprovechados de uma forma eficiente sus recursos fisicos, financieros y

humanos. Adicignalmente, na cuentan con el respaldo financiero adecuada para ¢l desarrolle de sus empresas.

g) Demanda inadecuada: La falta de comunicacidn de los productos que se producen provocan que el mercado
potencial de estas industrias no sea explotado. Esto por que la informacién de los productos no es transmitida

en forma eficiente.

b} Precios y ealidad: Otra factor son los precios inestables de las materias primas, ya que algunas ramas
induerriales son impartadas fuera del drea centroamericana ¥ lo que da como resultados que los indusiriales
busquen precios mas bajos ¥ que con ello muchas veces baje la calidad de los productos y que por elio ne
puedan ser competitivos, porque siempre prevalece que las productores paguen mano de obra barata y

adquieran las materias primas mis barata pero de bajz calidad.

i) Contrabando: Este obstaculo también hace que no se dé un desarmollo industrial pues provoca que los
inclustriales hajen el precio de los productos, para que exista una razin para que los consumidores se interesen

par adquirir los productos nacionales, tal es el caso de Jos zaparos, ropa. productos alimenticios, etc.
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1) Baja en la inversidn de capitales nacionales y extranjeros: En la época actual debido a los conflictos tanto
politicos, de seguridad; asi como a la faha de una regulacion adecuada se reduce [a inversion industriat forinea.

Aunado a esta se encuenira la [alta de infraestructura que permita explotar los recursos naturales por regidn y a

rivel nacienal.

K) Falta de modernizaciin de los servicios publicos: Lz falta de manrenimiento » de modemizar los servicias

piiblicos que requiere la industria, tanto en infraestructura como en tecnologia, hace que ¢l sector industrial no

alcance en nuestros dias el desarrollo esperada.

Hay un sin fin de obstaculos que de una u otra forma agudizan ia problemitica zctual ¥ que tesulta en e}
crecimiente de la dependencia de importaciones de productos que abn se producen en Guatemala: ¥ que

provocardn el cierre de medianas, pequefias ¥ inicro empresas industiales. A las cuales se les hard imposible el

poder competir en ¢l mercada.
2.4 PERSPECTIVAS DE DESARROLLO [NDUSTRIAL

En paises subdesarrollados como el nuestro es necesario que sé acmie con politicas inmediatas tanto del sector
privado como det sector piblico, pues de esto dependera que el esfuerzo de ambas partes, nos ponga en ¢l plano

de um pajs con miras 3 zlcanzar independencia econdmica lo cual seria un gran pase para el desarrollo industrial.

Entre [as principafes propuestas que se han manejade como resultado de los diferentes estudios que se han

realizado, por el sector privado ¥ por el gobiemo centrai estin.

Participacién total del gobierne para crear politicas que ayuden a incentivar a los empresarios a crecer, en
inversion y productividad facilitindoles ¢l pago de Impuestos, concesidn de crédites, capacitacion constante.
Abrir mercados a nivel internacional,

Ahastecer el mercade local y controlar la calidad de los productas.

Abastecer 2! mercado de mayor demanda.

Dhversificacion de la produccidn nacional.

Modernizaciom de los equipos de produccion aplicando nuevas tecnologias.

Incrementar la produccion por medic de las empresas maquiladoras

implementar nueva tecneiogia en la mano de obra directa e indirecta.

Estandarizar la produccion.

Mejorar |a calidad de la produccian.

- Crear un programa de financiamiento extermo.



- i i

Estabilidad fiscal, monetaria v de precios.
- Ajustes con el tipo de cambio.

Reduccidn total con Jos dereches arancelarios

1.5 LA COMPETITIVIDAD

Dade 2] modelo de desarrollo econdmico de Guatemala la competitividad exige que exista calidad en el recurso
humano ¥ en ta produccion, mejoramiento de la infraestructura, innovacion del proceso productive. No obstante
lo anterior un elemento muy importante es la base de |2 competitividad como lo es la productividad, pues s2 ha

demaostrado sienda mas productivos se es mas competitivo.

Entre los factores m#s importantes para poder ser competitive en cualquier mercado se pueden

mencionar:

Bajar los costos de produccién.
Bajar los costos de mano de obra.
Bajar los costos de materias primas.
Bajar los costos de comercializacién.

Desarroilo de las empresas de servicios

De acuerdo a los ultimos estudios se ha llegada a determinar que una de las claves para que la industria sea
competitiva €5 desarrollar el sector de Jos servicios, en especial el de telecomunicaciones, ya que abarca dreas de

produccidn, distribucién ¥ venta,

Para que en Guatemala exista una industria competitiva también deben existir las mismas condiciones v recursos

que tienen los paises industrializados y por eso se hace necesario |z sub contratacidn industrial la cual es una

herramienta que servird para fortalecer la estructura industrial.

Para Guatemala la bo'sa de sub contratacion industrizl es la entidad que sirve de intermediario entre <] fabricante
¥ ¢l comprador de piezas, partes y servicios industrizles por lo que constituye una herramienta mds y de vital
importancia para a industria.

El crecimiente que se ha ajcanzado er la década de los noventa en Ia industria guaternalteca, tanto a nive! interne
come global, nos hace pensar que se debe ser mas flexible en los patrones de produccién, distribucion ¥

comercializacion, pues esto penmitird alcanzar a otros paises v poder competir equilibradamente.
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2.6 ELEMENTOS

Para nuestra investigacion creemos que los elementos que deben tomarse en cuenta en la actualidad para poder
competir, no salo esta en la de ofrecer un precio mds bajo sina también en innovar con nueva tecnologia,

introducir auevos productos ¥ servicios en ¢l mercado. innavar con calidad e introducic nuevas técnicas de

mercado.

Debemos demostrar la nueve forma de hacer las cosas tanto en organizacion administrativa; asi come en la
productiva. Hacer eficiente el uso del recurso humano io cual mantendrd las buenas relaciones a nivel intemo v

con otras industrias para poder obtener la coeperacion necesaria y desarroilarse en una farma competitiva.

2.7 CONDNCIONES ACTUALES

Come uno de los objetives de nueswra investigacion es coadyuvar al desarrollo industrial ¥ competitivo de la

mediana empresa industrial debemos comocer ¥ establecer los problemas financieros y de conrroles tanto

gerenciales y productivos.

Tambizn cabe mencionar el grado de desarrallo dz la industria desde los ailos sesenta (60) que alcanzs el 12.8% ¥
en la década de los setenta (70} crecid en un [6%, sin embargo, en los afios ochenta (80) hubo una baja
camsiderable llegando a un 89." lo que agudizd |2 situacion socioecondmica del pais, pues se cerraron fronteras,
disminucion de la demanda, bajos niveles de produccin. capacidad instalada ociosa, despidos masivos por el
cierre de fabricas. En la décadz de los noventa (90) se observa una recuperacién, no siendo del todo suficiente,
pues el mayor deseo en fa actualidad es ser mds dinamicos, tecnificandn la productividad, diversificar la
produccion intema, abrir nuevos mercados y ser cada dia uno de los paises que se acerca a los paises

desarrollados.

En paises subdesarrollades como el nuestra, miemras no se tenga una estrategia industrial a mediano plazo, como
ya se dijo, asi como el apoye del estado y de la iniciativa privada seguiremos siendo un pais con un grade de
industrializacion precario. pues seguimos siendo dependiente de terceros paises. En cuanto a destino que tienen
fos productas, desde hace muchos afios demuestra que la mavor produccion industrial de Guatemala es de bienes
de consumo ¥ que consiguiente nuestra industria demuesira una gran deficiencia en su capacidad de satisfacer la
demanda de bienes de capital,

La industrializacién vista como un proceso permanente de desarrolio, crea fas hases tanto materiales como

recnoligicas para incrementar la productividad ¥ el trabajo v en paises como el nuestro. Con la industrializacidng;

™ Revista Trimesceal del Tnstituta de Investigacienes Econdmiras v Sorisles Paging 13,
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la agricultura dejard de ser la dnica ectividad de produccion. sin embarge mientras no ocurran cambios
substanciales no dejaremos de ser una pais que utiliza la mayor parne de la produccion industrizl en materias

primas importadas y ¢n seguir siendo uno de los paises condenados a continuar com el mismo patrdn de

produccion.

Es por es0 que no es posible hablar de una industrializacién 1otal v eficiente, pues se sigue produciende hastz
nuestros dias articulos de consuma na duradero y artfcuios intermedios que son controlades en su mavoria por
capital extranjero, lo que viene & ser uno de los problemas que afronta la industria para su desarroiio, sin dejar por
un lado Ia falta de innovacidn tecnologica ya que en muchas empresas se ha convertide en una mercancia mas
dificil de poder adguirir coma consecuencia de la desaceleracién de la actividad econdmica que s ha venide
sintiende desde inicios del afio de 1996, Afectando varios sectores de la economia como lo es la cartera de
préstamos del sistema bancario que no logra recuperar gran parte de los creditos ctorgadoes. Asimismo se ha visto

también una baja en las ventas de las distingas ramas gue forman parte de ia produccion industrial, comercial y de

servicios,

El sector industrial de Guatemala debe participar activamente v con ayuda de cada une de los industriales
propiciar e] desarrollo de la infraestruceura def pais, asi como ¢l desarrollar una politica de comercio exterior que

permita combatir cada uno de obsticulos que impiden ¢f desarrollo.

También debe de lisvarse & cabo la desmonopolizacidn y privatizacion de los servicios & infraesquctura del

estado.

Al analizar 12 situacién actual de la industria guatemalteca, segun estudios recientes Dr. Aruro Padilia consuitor
de 12 unidad de desarrollo industrial de la comisién economica para América Latina y el Caribe en una encuesta
con una muestra de 80 industrias se concluyd que el 68.8% son empresas individnales, 16.3% como sociedades
angnimas v ei 7.5% como sociedad de responsabilidad limitada, el andlisis def Dr. Padilla el crecimiento de las
empresas individuales se debe al paco capital gue aportad ¥ que no necesitan de mas personas para constituirse

micntras gue en las sociedades es necesarios dos o mis socios ¥ 12 responsabilidad se limita al monta de su

apartacion de capital, *

Con relacién a las distintas ramas que forman parte de la produccién indusirial, desde hace varios afios hay tres
que s¢ mantienen en el liderazge en primer lugar la industria de productos alimenticios y preparados para

animales, lucgo la de productos quimicos y por Gltimo la de fabricacién de textiles, En cuanto 2 su localizacién 1a

¥ padille Lire Artwro Las pequenins ¥ mediznas empresas industriales en Guatemals ¥ funcisnamientu de los mercados Pagins 12
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mavor patrte de las industrias se encuentran en el depanamento de Guatemala. ¥ en menor imponancia hay

industrias localizadas en Quetzaltenango. Zacapa, Santa Rosa. Mazatenango ¥ Huehuetenango.

Sepin datos proporcionados por el TNE Institute Nacional de Estadistica. las industrias a finales de 1,993 sc

encontraban 194 industrias grandes, 666 medianas industrias y 194 pequefias indusirias.

Y er otro estudio reatizado por la facultad de ciencizs econémicas de universidad de San Carlos de Guatemala en
julio de 1,994 en union con otro estudio realizado por ja Federacion de la Peguefia ¥ Mediana Empresa

{FEPYME) s¢ estima que en el sector industrial fancionan hasta la fecha %.992 indusirias de las cuales 2,494 son

pequeidias industrias ¥ 2,498 medianas industrias.
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CAPITULO HI
LA REINGENIERIA

3.1 DEFINICION

Para dar una definicién primeramente diremos que la razdén que existd hoy en dia Ja veluntad de muchos altos
ejecutivos de aplicar nuevas 1écnicas en sus negocios, es decir que se esté aplicando reingenieria es porque
estamaos en un mundo de constantes cambios donde se hace necesario darfe paso a la tecnologia de la informatica.
por medio de las computadoras v a orros avances en lo que refiere a la comunicacion come el internet el cual crea
tedes dec wabajo v tabajo de grupo ep general, dejande por un lade el muy conocido principio del procsse

administrativo siendo la divisién del trabajo. que en nuestros dias es considerado obsoleto e invalido.

Debamos ser mds dindmicos v seguir de la mano con el cambio, pues las condiciones del mercado actual exigen
gue |as empresas presten su atencion 1otal a lo que desea el cliente tanto intermo coma externo. ¥a gue cada dla es
mas dificil para cualquier empresa local, v en especial las empresas industriales competir contra las miltiples

alternativas que offecen otras industrias en el dmbito mundial, en términos de calidad, precio, y servicio de tos

bienes y servicios.
Hay varias definiciones que se ajustan al significado actual tales como:

“Es la revision fundamental v el redisedo radical de procesos para alcanzar mejoras espectaculares en medidas

criticas y contemporaneas de rendimiento, tales como costos, calidad. servicios v rapidez™

“Es el praceso de cambiar los procesos, personas y tecnologia del negocie o empresa, para implementar las

estrategias que resalten las ventajas competitivas y minimicen las desventajas™ @

“Es el rediseio rapido ¥ radical de los pracesos estratégicos de valor agregado v de los sistemas, las politicas v las
estructuras organizaciones gue los sustentan, para optimizar los flujes del trabajo y la productividad de una
arganizacion.” ¥

Lo gue en sintesis quiere decir es que hay que dejar todo lo que se ha ventdo haciendo en las empresas, los
procesos anticuados como el de dividir ¢l trabajo en tareas, la existencia de muchos departamentos, exceso de

controles, ¥ demas reglas v principios del procese administrativo, lo que debe prevalecer es el deseo de mejorar

' Aichnel Hammer & James Champy Keingenieria Pagina 34,
N srthur Apderson & Cia. Soc. Colectiva, Seminario de Reingenieria Pagina |,
* Raymomd L. Masganeli & Mark M, Klein. Comao 1lacer Reingenieria Paging A,
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nucsieas labores v sansfacer principalmentc al clienie, mediame b cremnidag o mueniosidad del pringipal
clemento ¢l recurse Innmane ¥ para logrir esios cambias se deben lacer bisicimenie dos controles, nno pra L
persona que hace el Traspaso v el segundo para la persona fque recibe. Pues Cuaule mas procesos existim dentro de
W1 Srmizacion Inds acirvidades que no agregan valor ¥ nue pravocaran pérdida de ticmpe paea entrcya de .

les bacnes » servicios lo cual no astariamos sumpliendo con & cliente en brindarle cficacia v mpidez,

Definiende o que €5 un proceso diremos flue €5 una serie de actividades relocioundax emre 53 que comicrien

HISUINAS e productos ferminados.

Los procesos xe componen de tres tipos principales de actividades:

a1 Actividades que agregan vakr. imporiante para los clientes.

by Actividades de traspaso. 1as que mueven el flujo de trabajo a través d= varios pasos de funciones. por
departamentas v por organizacicn.

©) Actividades de control. las que crean en su mayor parte ¢l control de los traspasos
Les procesos en una organizacién ambién pueden ser Ios esiratégicos. Son una parte integrame de la manera
coma lx empresa se define a si misma, son indispensables para los objettvos. Lis metas. la posicién Y su

estrategia. -

Los de valor agregado. Son los procesos indispensables para satisfacer los descos * los necesidudes del cliente v
por los cuales éste estd dispuesto a papar. suministran o producen alge que &1 aprecia como pane del producto o

servicio que se be ofrece.

Por lo que es de vital bmportancia identificar los proceses que son a la vez estnuégicos v de valor apregado. pocs
son los que sc deben rediseflar, para obtener una mavime rendimiento sabre nuesica tversicn de fa aplicacion de

reingenteria de procesos por lo que se debe concenirar en los procesos mas imporawtes de [a enIpresa,

También es necesario que se tomen en cuenta wdos 1os sistemas, las politicas v s estructuras de que esla

compuesla la empresa v que soslienen €505 procesos.

Los sistemas van desde el procesamiento ¥ administracidn de la informacion, con cllo ENCORIrAmos ITes

tecnolopias que proveen la base esencial para la ereacion de nuevos procesos comao 1o sou: -

#) Las redes de computadoras. que no es mas que Ja imerconexién  con  uma red que una a todas Las

compuladorss ¥ a las personas usuarias desde donde se encuentzen logrando con clle uni comunicicion v



colaboracian entre departamentos e incluso ciudades, fuera de la oficina. de ofras empresas como con clientes

¥ proveedores,

b} La base de datos, con el desarrollo de un sistema de informacion estructurada. puede ser compartida y

consultada por tados.

¢) Los instrumentos de anilisis lo conforman un grupe de herramientas bésicas que incluyen: una hojz
electranica. un procesador de palabras, un instrumento para generar grificos, un archivo de dacos, una base
de datos a un administrador gerencial, un calendario, un sistema de mensajes electronicos y un nuevo sistema

para dar acceso a datos externas, siempre s copveniente que s¢ asepure la consistencia ¥ compatibilidad de

los productos de software.™

Las politicas que sostienen el desarrallo de los procesos normalmente se COmPpoTLen de reglas escritas, de

regiamentos que dan la descripeidn de la conducta ¥ el comportamiento de como se ha de realizar el rabajo.

Las estructuras organizacionales de las empresas que también sostienen actividades de procesos son los grupos
de wabzjo, los departamentos, las dreas funcionales, Jas divisiones, las unidades v otras muchas formas en que se

dividen los trabajadores para poder llevar a cabo sus labores diariamente,

En la definicién de reingenieria se espera producir Ja optimizacién del flujo de trabajo y de la productividad en
una empresa, por Jo que es necesario cambiar de mentalidad, pues s¢ busca comenzar con alge totalmente nueve
en cuanto a cambiar sustancialmente o radicalmente las formas en que se trabaja actualmente en uha o mds dreas,
es importante menionar gue un procese o se puede cambiar sin que se cambien todos los elementos que lo
sustentan, por la que el primer paso serfa al hacer un redisefic  identificar claramente y cuantificar todes los

recursos (financieros, humanos, materiales) de la empresa que estén dedicados a cada proceso especifico.

Con la reingenicria se busca que el trabaje que se realiza sea dptimo es decir que se mice en funcidn con los
resultados del negocio que fogren un incremento en la rentabilidad. mayor participacidn en ¢l mercado.
incremento de los ingresos por media de mayores ventas, innovacidn en la fabricacién de productos, rendimiento

sobre 1a inversisn (capital ¥ activos), que se reduzca el tiempo de ahos en meses que el proceso de Fabricacion se

logre reducir de dia en minutos es decir con |a mayor rapidez.

2 Asotlacion de Gerentes de Guatemalz Revista Gereneia No. 289 Fagina 29,
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Urilizanda la reingeneria de procesos se espera alcanzar metas de mejoras decisivas en ef rendimiento. asi como
en la cafidad del recurso humano, tecnolagico. logisticos, fnancieros que todos se  unifiquen para asegurar ¥

mantener fa nueva visién de las empresas que estén en proceso de hacer reingenieria.

La reingenieria para que tenga ¢l éxito esperado debe hacerse ripidamente porgue los altos gjecutivos necesitan

resultados en un tiempo mucho mas corle que nunca antes porque de lo contrario fracasan sin poder evitarlo,

Los programas de reingenieria debe de dar come resultado cambios que sean notables e incluso sorprendentes,
para poder tener el apoyo por parte de Ia gerencia, por lo que la reingenicria exige un redisefio del procese
enfocando principalmente as actividades que agregan vaior para producir los bienes o servicios de nusstra
empresa es decir unir todos os proceses gue son importantes para fa empresa ¥ para nuestros clientes, pare poder
obtener los niveles de rendimiento deseado, mediante resultados decisivas que son el objetivo ¥ la meta del

esfuerzo de hacer reinpenieria,

Se debe contar con el apoyo total de la gerencia ¥ de las realidades comerziales, econémicas y hasta politicas que

gobiernan y afectan |a forma en que [os proyectos de reingenierfa se puedan realizar con éxito.

Las iniciadores de |a reingenieria de procesos Michael Hammer v James Champy, nos indican que hoy ¢n dia

hay tres factores que hacen necesario |a reingenieria como lo son: clientes, competencia y cambio.

Ahora €5 mas natural que los clientes sean mds exigenles, ellos dicen cuando quicren sus preductos, como los
quieren, cuanto van a pagar y porque los quieren, pues ahora los clientes exigen sus productos v servicios que
vayan de acuerdo con sus necesidades, particulares y especificas, asi como que |a entrega v las condiciones de
pago le sean comodas de acuerdo a sus programas de horarip ¥ de capecidad de pago, esto ha sido como
consecuencia que zhora no hay escasez de bienes v servicios en el mercado por 1o que los clientes no necesitan

tratar con empresas que no les den el servicic en las condiciones que ms les convenga.

En cuanto a la competencia vemos que se manifiestz de muchas clases pues [os bienes ¥ servicios que se ofrecen
la estdn en distintos mercados ¥ compitiendo indistintamente en algunos mercados sobre la base del precio, =n
otros a base de seleccionar varios productos similares, otros a base de la calidad ¥ otros con base al servicio al
cliente en cuanto a la rapidez, otro factor y muy importante s el tratado de libre comercio donde ninguna
empresa se libra de gue exista ¢l mercada extranjero, donde ya no es suficients ofrecer un buen producto sino
debemos ser mejor cada dia, seguir innovando en cuanio a ka diversificacion del productq, calidad, productividad
¥ también en la informitica y telecomunicaciones. La automarizacion es importante para la reingenieria pero si se
cambia totalmente la forma de procesar la informacidn es decit cambiar, rediseflando solo los procesos que

agregan valor a fos bienes y servicios es decir que cumplen ¢con los deseos v necesidades del cliente por le que éste
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estd dispuesio a pagar, se puede cambiar desde el drea administrativa, productiva y gerencial. la reingenieria
busca en primer lugar avances decisives en cuanto a rendimiente. en seégundo lugar busca por medio de varias
faces ¢l mejoramiento en cuanto a la calidad. costos. flexibilidad, rapidez. precisin y satisfaccién de los clientes
todo esto en forma simultinea, pot lo que debe de pensarse nuevamente la forma de como hacer el trabajo y
descartar la forma en que se ha venido haciende si se es necesario. Finalmente la reingenieria de procesos adopta
en forma integral las actividades técnicas de los procesos como la teenelogia. normas ¥ reglas. procedimientos.
sistemnas, controles asi como las actividades sociales tales como la organizacion, el personal, politicas. cargos,
planes de ascensos ¢ incentivos, en otras palabras la reingenieria de procesos hace mds eficiente el poder de ia

tecnologia y més optimo el trabajo de las personas.

Por otro lado debide a los cambios que actvalmente vivimas tamte econémicos, politicos ¥ 1recnoldgicos v que se
dan a pasos agigantadas los cuales deben verse coma normales ¥ permanentes, ¥ que son parie del desarrolio de
nuestra sociedad tan es asi que vemos que |z globalizacidn es consecuencia del mercado total que da una nueva
imagen al orden econdmico a nivel intemacional, asf como la creciente explotacicn de los recursos naturales, y
el recurso humana de nuestros paises subdesarrollados por las empresas extranjeras hacen que éstas compaiiias se
vean amenazadas por la competencia lo que provoca gue se cambien o innoven nuevos productos para estar
siempre en el mercado, es asi come se debe de idear de técnicas nuevas para estar preparados a entrar 2 un nuevo
esquema, como ¢l entrar al affo dos mil dende tambiér debemos hacer cambios en nuestras empresas. como lo es
la implementacidn y aplicacion de la reingenieria en donde se cambiarén en forma radical los procesos, los
procedimientos, los sistemas y tambi¢n [a memntalidad ¥ actitud de cada une de los elementos de ]a empresa, como
io es el personal de los niveles mas alwos a jos més bajos pues son ellos quienes llevan a cabo el trabajo, por medic
de su esfuerzo fisico, profesional se debe aprender a trabajar en equipo con cierta dindmica participativa, desde el
zerenle, supervisores, personal de produccidn, venras ¥ administracion. a manera de idemificarse cada vez mas

comao una familia laboral.

A pesar de que se tiene clare lo que deseamas alcanzar al aplicar Ia reingenieria de procesos ¥ que nos vemas en
la necesidad de  redisefiar radicalmente los procesos no podemos emprender esta nueva forma de hacer el trabajo

es decir realizar un proyectn de reingenieria sin una metodelogia que nos muestre €l camino.

La metodologia se define coma la manera sistematica o claramente definida de alcanzar un fin y es también un
sistema de orden en el pensamiento para lograr nuestras metas, Con esto queremos decir que la metodologia en
la reingenieria da seguridad, da una guia para seleccionar la mejor ruta en el que hacer diario, desarraliz la
informacion que se necesita. pues cualquier metodologia debe ser una guia gue nos lleve a encontrar respuestas,
mediante un proceso analitico que nas permita facultar a los empleados v Ja utilizacién de unz buena técnica en

ta informatica que son los factores primarios para que se de un cambio radical.

e
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La reingenieria comienza con facultar a las empleados de todos fo niveles a rener autenomia para la toma de
decisiones, lo que permilird que las funciones administrativas. lengan menos coniroles innecesarios, que
disminuya la comunicacion de un nivel a otro, lo que producird mayor optimizacion de ks recursos gue tienen las
empresas, asi coma mejoras espectaculares en el tiempo v en iz eficiencia de los procesos. En cualquier proyecto
de reingenieria buscamos cambio radical, pues no solamente se quiere cambiar la forma en que fimcionan los
procesos de valor agregada, sino también se necesita reducir el tiempo en que se hace el mabajo, que vaya de

acuerda a las necesidades del cliente y del mercada.

Para seleccionar una metodologia que se ajuste a las necesidades debe de cumplir con los siguientes requisitos:

a} Que sea flexible como para que pueda aplicarse & cualquier tipo de émpresa ya sea esta indusirial, comercial.

de servicio etc.

b) Que pesmita desviarse a tareas que no sean de la situacidn actual, sin que esto afecta los resultados financieros.

¢) Que sea conocida en el mercado, es decir que dicha metodelogia haya sido empleada con éxito en otras

empresas.

d) Que pueda ser manejable v de fici! aprendizaje a los integrantes del equipo de reingenieria, siempre v cuando

se haya tenido una capacitacion previa.

e) Que tengan tesponsabilidad todes les intsgrantes del equipo de Teingenieria, los lideres del equipe, los

patrocinadores, administradores de sistemas de informacicn, proveedores. socios, consultores y demas

persanas interesadas.

1) Que sea factible identificar datos claves para la toma de decisiones, asi como los problemas, para que pueda

hacerse un redisefic va sea en Ia estructura adminiserativa o de los controles Gerenciales.

g) Que sirva de guia para el anilisis, v que estimulen al equipo de reingenieria para que pueda cuestionar todos

bos procesos y sus actividades teniendo en cuenta como ton hoy ¥ como serdn despuds de redisefados,

h)  Que se pueda valuar los resultados con Jas caracteristicas actuales del praceso ¥ el rendimiente proyectado

con los procesos redisefiados.

i Que se puedan praducir resuitadas que satisfagan los objetivos del equipo patrocinador de reingenieria. sobre

castas, riesgos, ¥ tiempos pare la realizacion de los beneficios.
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J) Que pueda ser compiementada la metodologia por capacitacion, guia v revision de terceras personas.

k) Que se cuente con un equipo muy completo para la realizacion del trabajo de reingenieria en especial gue se
tenga disponible procesamiento de datos. cuadros de proveccion elecmdnica, bases de datws, graficas de

representacian y por supuesto con ia nueya tnnovacidn teenoldgtca que es el [nternet.

3.2 IMPORTANCIA

Coma resuhado de los cambios econémicos que se han dado a nivel mundial. ejempla de ello |z firma del tratado
de libre comercio {TLC) entre México, Estades Unidos y Canadd, asi camo la globalizacion de las empresas
transnacionales se hace necesario que las empresas revisen y redisefien sus modus operandi a fin de ser mds
competitivos lo que se traduce en que deben ofrecer mejores precios, calidad y rapidez en el servicio al cliente de
los mercadas existentes y asi mismo los de los nuevos mercados nacionales y extranjeros. Tode esto no es posible
lograrin sin gue se cuente con cambios radicales ¥ estructurales que permitan a las empresas simplificar las
operaciones. reduciende el numero de pasos en los procesos y vemos que |2 aplicacidn de la reingenieria es una
respuesta inmediata y concreta, en donde se dejard por compieto Ja forma tradicional de operar ¥ prevalecera el

trabajo en equipo con una participacian total de todos los integrantes de la empresa.

Vemos que en ]z actualidad adn se sigue operando con procedimientos todavia dei siglo pasade. en donde hay
segregacidn de fenciones ¥ division del trabzjo por departamertos o secciones en dende cada guien realiza cierta
pane de alguna tarea ¥ nadie se invalucra con verdadera responsabilidad hasta que llegue al eliente, quien debe
ser siempre el méas importante, sing par el contrario si las empresas se prganizan ¥ rediseffan sus procesos tendrén
los resultados deseados y podrdn competir exitosamente v de ahf la importancia de la reingenieria esta en que los
procesos se hardn en forma conjuntz en donde todas jas tareas se unirdn en procesos coherentes de trabajo,

habiendo participacion en la toda de decisiones por parte de los empleados quienes podrén también redisefiar la

nueva forma de hacer su irabajo.

Habrd una disminucidn considerable de controles tanto administrativos, como productivos pues se creard una
confianza v responsabilidad con Jos empleados ¥ los pracesos se pondran realizar en forma simuitines en orden
tal, tomando sus prapias decisiones de acuerdo a sus mecesidades lo que se veri muy marcado es que

desapareceran los niveles de autoridad v se logrard que las actividades sean totalmente exitosas.

Aurgue el concepto de reingenieria implica hacer un cambio total el rew es hacer mejores productos ¥ prestar

mejores servicios que lo de fa competencia, ads mejor precio ¥ que con mayor rapidez llegue al cliente, para
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mamenerse en ¢t mercado las cmpresas deben actuar imeligemenente. prancramente satisfcer al clice

deniidicarse v entender las neccsidades del consumidor asi como enfremtarse & la comperenciy

Ln retngenicria  lambidn cs importante porque los bencficios son mejoras substanciiles desde b base de 1y
compentvidad. procucirvidad v de las wilidades que sc chrienen. 1ambicn nos Sinve pan) cambiar B conducla
morat de Jos empleados donde se logra que &! trabajo s hapa bajo el cencepto de pracesos ¢l cual no cs otz cosa
que ¢l * conjunto de aciividades gue recibe unw o mas insumos ¥ ered un prodncia de widor para el cliomie™. pero
para lievarlo a caba se debe redisefiar o reconstruir los procesos transformanda radicalinemie 2 las empresas a
lraves de procesos sencillos ¥ responsabilizando a una sela persona desde cl principto dc i proceso hasta el fiml
dcl misme. Formando un equipe que no es mds que un grupo de  personus  que cnire ellas reinen sus
conocimienios necesarios para llevar a cabo un proceso o trabajo. sabiendo que iodos tienen  la misma
respensabitidad. logrando con ello mavor rendimianto en Jos proceses. haciéndole con maver mpidez. a estio s le
¢onoce coma procescs integrados que facilita 12 asignacion de responsabilidades ¥ dichos procesos pueden ser en

forma horizomal o vertical.

El equipo de reingeniesia se conforma de personal multidiciplinario con abie grade de desarrobo v cupacidad en
diversas dreas. pere sin embargo no debe olvidarse 1z Capacilacion constante pues no so puede ESPErAr que estas
personas conozcan todo por sus propios medios, se debe esiar actualizado ¥ pur clio se requicre tener unn «
disciplina. para estarse preparando et Ja medida que lo amerilen las empresas.

3.2 PRINCIPIOS

Fara poder llevar con éxite los provectos de reingenieria se necesita tener en cuenty los siguientes principios:
131 ORGANIZACION DEL TRABAJG

Organizar et trabajo alrededor de resultados v no de rareas. climinar la division del trabajo encaminande al
resuftado final de cada actividad que se realice, que exista resposabilidad en una personi o grupo de personas
para ejecnte wodos los pesos del procesa hasta ohtener un producia terminado disponibic af cliente.

3.3.2 CAPTACION DE INFORMACION

Es necesario que se captaren los datos de solo una 1oz cuando Estos se crean. amiliamdo para elle a wecnologia

de ta informuitica apropiada.



A s v

1.3.3 TOMA DE DECISIONES

Se debe dar espacio para la toma de decisiones en ¢l misme lugar donde se  jecura el trabajo, obviar en lo

posible la divisibn del trabajo tanto de operadores coma de supervisores,

33.4 CONTROL

Incorporar controles en el procesantiento de datos, de ser posible, que las mismas personas que ingresan los datos

pucdan también procesarlos.
33.5 RESPONSABILIDAD

Debe de responsabilizarse 2 lzs persanas que realizar los procesos. desde el inicio hasta el final, por ejemplo
descentralizar aperacioncs en los departamentos o secciones de Jas empresas, para crear con ello  la

responsabilidad en las personas que tienen determinadas pracesos & realizar.

3.3.6 NO UTILIZAR LA SECUENCIA

Mo debe orpanizarse los procesos en secuencia, sino paralelamente v al final integrar los resultados, es importante

para ello la tecnologia de las telecomunicaciones de aita velocidad, bases de datos compartidas ¥ sistemas de

soporte a [os equipos de trabajo.
3.4 ETAPAS DE LA REINGENIERIA EN LA MEDIANA EMPRESA INDUSTRIAL
Cada provecto de reingenieria esta conformadoe par § etapas:

a) Preparacifn.
b} Idertificacion.
<) Visidn,

d) Solucion.

e) Transformacion,

Estas se deben desarrollar en forma consecutiva y por lo peneral en un termine de seis meses a ur afo.
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3.4.1 PREPARACION

El objetive de esta etapa es movilizar. organizar v estimular 2 las personas que van a formar parte del equipe de
reingenieria, asi como ¢l desarrolio de un consense ejecutivo sobre las metas v los objetivos que se busean, define
los parametres del provecta de reingenieria refiriéndose a programacion, costos, riesgo ¥ cambio organizacional.
se capacita al equipa de reingenieria ¥ se praduce un plan inicial de gestién del cambie. Para desarrellar esta etapa
se requieren las sigujentes tareas:

a) Reconocet la necesidad.

b) Desarrollar consenso gjecutive.

¢} Capacitar al equipo de reingenieria.

d) Planificar el cambio.

a) Reconocer la necesidad: Se reconoce 1 necesidad de aplicer la reingenieria por tres motivos, doior. temor o
ambicion. Las campafiias que sienten dolor son 1as que han tenido poca participacién en el mercado y bajas
utilidades, entre ias compaflias que tienen temor a la competencia, ¥ las compadiias que tienen ambicion desean
aumentar su participacidn en el mercado y abrir nuevos mercados, por lo que la aplicacién de la reingenieria no
es antojadizo sino necesario. “El patrocinic de iz reingenierfa es clave. La alta administracién tienc que
patracinatlo por varias razones. La primera, el impacto de la reingenieria de procesos es tan amplie que solo Ia .
alta administracion o puede avtorizar. la segunda, 1a reingenieria envuelve una modificacién de fa cultura, ¥
modificar la cultura es prerrogativa exclusiva de la alta administracién y la tercera la reingenieria requiere
liderazgo del tipe mas visible.” * El grado jerdrquico del patrocinador fimita el campo de accitn en un

proyecto de reingenieria, a mayor jerarguia mayor alcance ¢ viceversa,

b) Desarrollar consenso ejecutivo: Una vez exista un patrocinador, se debe formar un consenso gjecutivo.
Cotmo minimo deben formar pare del consenso tedos los altos funcionaries de la administracién, come <1
gerente general, el gerente administrativo. &l gerente financiere y los jefes de los diferentes departamentos que
forman la organizacidn. Esto se puede realizar de manerz informal por medio de reuniones personales.
conversaciones durante las comidas, enviando memaordndums, enviando a las personas a recibir seminarios de

reingenieria, hablando con colegas en owras compafiias.

El propasito del consenso ejecutive es educar al prupo gerencial en la metodelogia ¥ la tecnologia que se va a usar
asi como asegurar el liderazgo, apoyar ef provecto de reingenieria. definir claramente los puntos a tratar. .
identificar a otras personas interesadas, fijar metas. v prieridades para diche proyecto. aqui también se organiza v

desarrolla el equipo de reingenieria; por lo general esta reunidn de trabajo es de un dia de duracién.

* Raimond L. Mangsnelil. Mark M. Klcin, Como hacer Relngenicrfa, Pagina 56,
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“Oirden del dia tipico para un taller ejecutivo.

08:00 - 08:10  Presentacidn de los asistentes

0B:10~ 08:25  Planteamiento del problema por el patrocinadar
0§:15 - 0930 Introduccidn & la reingenieria de procesos

0%:30 - 10:00  Replanteamiento del problema en funcién de laR. P.
10:03 - 10:15  Descanso.

10:15 - 11:04  Enfoques histéricos de mejoramiento.

11:00 -~ 11:30 Critica de enfoques historicos.

1030 12:00  Definicién del problema.

1200 - 13:00  Almuerzo.

13:00—14:00  Discusion de problemas.

14:00 — 1430 Prioridades ¥ metas.

14:30 — 15:(01  Persanas ¥ entidades interesadas.

153:00 - 15115 Descanso.

[5:15 - 1530 Caracteristicas de] equipo de reingenieria.

15:30 — 16:30  Acuerdo sobre composicion del equipe de reingenieria.

2

16:30 - 17:00  Mandato del equipe

Elegir personas idoneas para los equipos de reingenieria es uno de Jos factores criticos para éxito de un provecto
de este tipo, pues los miembros deben ser designados de acuerdo & su habilidad y conocimiente de los procesos

especificos que se van a redisedar.

¢} Capacitar al equipo: Se debe capacitar al equipo de reingenieria para cumplir con los objetives de la
administracion, incluye desarrollar trabaje en equipo, aprender el método a utilizar, asi como las herramientas
ya sean éstas manuales o aatomatizadas, trabajar cen ejemplos de reingenieria, utilizar una terminclogia
adecuada y responsabilizarse del proyecto de reingenicria. Para capacitar al equipo de reingenieria se toma
como minimo 3 dias de duracton los cuales se reparten asi: medio dia para organizar &l equipo, Hevar a todos
los miembros a un mismo nivel de comprension de los concepios de reingenierie en procesos, deben
comunicarse vy discutirse las ordenes de la administracion. dos dias para aprender esta metodologia y medio dia
para aplicarla.

b) Planificar el cambio: Aqul se debe desarrollar un plan a nivel general para lfevar a cabo el proyecio de

—

reingenieria, esta tarea reconoce explicitamente que habrd resistencia a los cambios que introduzca el proyecto

de reingenieria, por lo que se debe iniciar identificando 4 las personas, entidades interesadas y asi como sus

* 1BID. Pagina 640
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mierases A tnnés de la comunigacion constante de mumera que los intercaisdos & mmengan imformados de
I R ConSInIcivg, Las organizacianes compromelidas ai canbio SNPIIININT mejors rendimicios
que Las confarmusias v que Iz tecnologia s v serd siempre s batala vands Cictd de emiplear. Es por osp e
i1 1eenolagm v 1as personas son parte fundamenial en la transformucion de los procesas on las empresas La
reingenicna de procesos en la actualidad es la que mis probabilidades tienc de producir ivances decisivos ca
rendinuenio de Jas empresas. La reingemierta cambiz los procesos. i mancra de lwcer al trabio. La
remgenicria de procesos significa cambio v a la gente no le gusta cambiar. Una de las Lircas del equipe de
remgemeria es disefiar v gjecutar cambios que armonice los intereses de Ta cmpresa con los de los trabnjadores
4 asi como de las eatidades irvolucradas. La comunicacién del proceso de reingciieria es mdispensabic v debe
sef bien admintsirada para evitar malas intcrpretaciones. los rumores, » gue mucra 21 sspinty de ieabajo. Se
debe claborar un plan de comurnicacion. el cual dsbe especificar que wnformacion necesitardn Las persoms.
cuando estard disponible esta  informacion. come hacerlp llegar a los que la necesitan, meeanismos de
relroinfomacion que permita al equipo de reingenieria saber que ha side recbida v emendida. v i fos que la
reciben hacer preguntas, comentarios v sugerencias. Un plan cficaz de conmmicacian crea un ambiente (e

cstimula 2 | gente a acepiar el cambio propussio, pero las reacciones individuales variai,

También s¢ debe elaborar un plan de ssaluaciin que es determinar el grado de acepiacion del cambio basindose
en Jas stguientes técnicas;

1) Encuestas confidenciales de empleados.

by Grupos identificados.

¢y Conversaciones informales,

d)  Carteleras (fisicas o electrénicas).

o) Tendencias de asistencia.

£} Segwimicnto de sugerencias, comentarios v preguntas.

)  Entrevistas

En ¢l plan de itervencion, ¢l propésita principal es aumcntar el nivel de acepracion Entre lus 1écticas que ¢
utilezan esiitl

a}  lnstruccidn particular.

b)  Incentivos

<) Negociacion.

d) Drisciplimt.

¢t Consejeria individual o en grupos.

I Capacitacion v educacion.
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3.4.2 IDENTIFICACION

En esta etapa se desarrellz y comprende los procesos de la empresa orjentados al cliente. En elia se producen e
identifican las actividades que agregan valor. se realizan diagramas de procesos organizacionales, lista de recursos,
lo més importante es que en esta etapa se determinan les procesos que se van a redisefiar, para ello se utilizan
varias 1areas gue son;

a) Modelar clientes.

bl Definir v medir rendimiento.

¢} Definir entidades.

d) Modelar procesos.

e} [dentificai ~:ividades.

fi  Extender modelo de proceso.

£y Correlacionar organizacidn,

h) Correlacionar recursos,

iy Fijar prioridades de procesos.

a) Meodelar clientes: En esta tarea se identifican quienes son las clientes externos, cuales san sus necesidades ¥
deseos ¥ Ia relacitn entre la empresa ¥ sus clientes. Los cambios que st realizan deben estar en relacién directa
con el cliente, la reingenieria tiene que empezar par entender al cliente, saber quien es, que necesita y que es
importanie para 1.

bl Definir y medir rendimiento: En esta tarea se definen los niveles de rendimiento erientados al cliente, mnto

oot

en promedigs como en variaciones. asl como sus normas y problemas actuales de Tendimiento debe
establecerse un punto de referencia que puede ser unz finea base (cdmo se hizo el afio pasade) o cémo una

norma. el promedio histérico o céme se cree que se deberia hacer o como lo hace otrz  empresa o

departamento de nuestra empresa.

¢} Definir entidades: Esta tarea define las entidades con que negocia la empresa. Una entidad es una

—

abstraccion que se realiza en uno o més casos especificos, tenienda para clio atributos que fa describen, por
ejemplo la entidad “mercaderia™ atributos nombre, maodelo de disefio, modelo de produccion, tamafio Ete. Las
entidades pueden scr empleados, clientes. cheques. producios v otros. El propdsito de esta tarea es triple: El
primer proposito es obligar al equipo de reingenieria a ver de una forma nueva &l trabajo de la empresa. que se
maneje en lermine de procesos en lugar de funciones. El segundo propésito es afrecer un método seguro de
identificar los procesoes de la empresa que ¢s una seric de actividades que convierten los insumos en productos,

cambiando el estado de wna o mds entidades de interés. E] tercer proposito de esta tarea es identificar la
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informacion que se necesita en el procese redisefiada, v como organizarla. La informacién es una de fos

capacitadores claves de la transformacian de las empresas. Puede activar nuevos preductas, servicios etc.

Modelar procesos: Esta tarea define cada proceso v se identifican una serie de cambios de estado. define los
objetivos de los procesos, identifica los insumos v Jos resultados de Jos procesas v cualquier estimulo adicienal
que causen un cambio de estade. Las entidades siende cosas se deben deseribir por un sustantive o una frase 3

los proceses siendo acciones de deben definir con verbos o frases verbales.

Identificar actividades: Se identifica las principales actividades pare efectuar cada cambio. Se determina
esimisme el grado en que Ja actividad contribuye a satisfacer las necesidades de los clientes. Estas actividades
tienen tres caracteristicas: ) realizan algo que ¢l cliente aprecia, X cambian materialmente una entidad, v 3] es

importante que se cjecuten correctamente desde [a primera vez.

Extender modelo de proceso: Es |z integracion de los procesos de una compaiiia con los de sus clientes, Es
necesario extender los limites de las procesos para incluir las interfaces con los procesos de los clientes, Por
gjemplo. despachar pedidos s¢ toca por un extremo el proceso de compras del cliente, y por el otro con su
proceso de cuentas por pagar. Esta tarea identifica también a los proveedores internos ¥ externos ¥ sus
interacciones con los procesos. El modelo de los procesos revela que ciertos individuos ¥ grupos denwro de [a
organizacion, son 2 {a vez proveedores v clientes. La optimizacién del flujo de trabajo ¥ fa eficiencia vienen a

ser sinonimos de optimizacidn dei servicio al ciiente.

Correlacionar organizacion:  En esta tarea se define la arganizacion para cada una de las actividades
principales, y el tipa de participacion. Por consiguicnte. define la frontera proceso’organizacion. Hay muchas

maneras de presentar la informacion de procesos v organizacion. se puede elaborar una matriz de correlacion,

Correlacionar recursos: En esta tarea se calcula €l numera de empleados ¥ los gastos en cada actividad v
cada proceso. Se calculan los volimenes v la frecuencia de las transacciones. Esta informacion se utiliza para
computer los costos anuales estimados por actividad y par proceso, lo mismo que el costo unitario por
transaccidn. Es muy importante tener en cuenta que se trata de estimar tales costas, pero este punto ne se
necesita wna gran precision, EI propasito de la tara es obtencr una primera aproximacion a ta utilizacidn de
recursos en eada proceso a fin de entender Ja intensidad relativa del uso de recursos en los pracesos.  El
segundo propdsite de esta tarea es obtener una linea de base para la utilizacion de los recursos. Esto se puede

comparar con una simtilar estimacién del proceso redisefado para obtener fa medida de la mejora que producird

la reingenieria.



i) -Fijar prioridades de procesos: En esta tarea se pondera cada proceso por su impacto sobre las metas ¥ las
prioridades fjadas en la tarea desarrollar consenso ejecutivo, v por las recursos consumidos, Se loman éstos en
cuenta, Io mismo que el tiempo, el costo, la dificultad ¥ el riesgo de la reingenieria en un enfoque
multidimensional a fin de fijar prioridades para el proceso de reingenieria. Una vez que se han fijado las
pricridades. Ia tarca programa las etapas 3, 4 y 5 para cada proceso seleccionado. Mo hay ningin algoritmo que
garantice producir la solucion correcta, ni ia solucion cormecta para una empresa 5 correcta para otra. Los tres
componentes principales del analisis son: 1) [mpacte: La contribucion actual v potencial de cada procese a las
metas de la empresa. 2) Magnid: Los recursos gue consuma o utilice cada proceso. 3) Alcance: Ei tiempo, el

casto, el riesge v el cambio social implicito en 12 reingenierfa de cada procese.

3.4.3 VISION

El proposite de esta etapa es desarroflar una vision de] proceso capaz de producir un avance decisivo en
rendimiento. Se idemtifican en esa etapa los elementes existentes del proceso, tales como organizaciones, sistemas.
flo de informacidon v problemas y cuestiones comientes, También se producen medidas comparativas del
rendimiento actual de los procesos, fas oportunidades de mejoramients y los objetivos, una definicién de los
cambios que se necesitan, v una declaracion de la visidn del nuevo proceso. Keconociendoe primero la necesidad
de un cambio radical v discontinue en 1a forma de dirigir st negocto; idemiificando luego los procesos que
constituyen esa manera, ¥ sole entonces desarrollando una clara comprension hacia adende necesitan llegar. La
ctapa de visidn consta de diez tarzas:

a) Entender la estructura del proceso.

b} Entender el flujo del procesa.

¢} ldentificar actividades de valor.

d) Referenciar ] rendimiento.

2) Determinar los impulsores del rendimiento.

f) Calcular opertunidades.

2} Visualizar e] ideal {extemo).

h)  Visvalizar ei ideal {interno).

i) Integrar visiones.

1) Definir subdivisiones.

a) Entender la estructura del proceso: El objetivo de esta tarea es comprender como funcionan los procesos
acruales, para asegurar que los procesos rediseflades van a representar realments uma gran mejora, La
estructura del proceso se define como el conjunto de actividades o pasos, insumos, productos y estimulos. Esta
tarea amplia nuestra comprensidn de los aspectos estadisticos del proceso modelado en las tareas modelar

procesos ¥ extender modelo de proceso, identificando todas las actividades y pasos del proceso; identificando
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todas las organizaciones ¥ las funciones de oficios primarios que toman parte en ¢l. preparando una matriz d=
actividades confra organizacién: e identificando sistemas v tecnologia usades v politicas aplicables algunos

equipos de reingenieria puede dar comienzo a sus labores en este punia.

Entender el flujo det proceso: Esta tarea amplia nuestra comprensién de tos aspectos dinamicos del proceso
maodelado. identificande puntos primarios de derision ¥ subproceso. identificando variaciones de flujo,

preparando una maitriz de insumaes, preductos ¥ estimulos contra actividades, v establecienda los tiempos

carrespondientes.

En esta tarea reconocemos explicitamente que ¢l procesa ne se ejecuta de la misma manera todas las veces. Por
el contrario, lo normal es que se pongan en practica variaciones bajo diversas circunstancias. A una serie de

actividades que se gjecutan juntas candicionalmenie la lamamos un subproceso.

Cuando todos los insumos y praductos sen infermativos. las relaciones crear, leer, actualizar y borrar o destruir
se usan para expresar las acciones sobre la informacitn. Otro de los propositos de ésta tarea es establecer el
tiempo que se llevara para sjecutarle, pues no todos los procesos tiznen que llevarse a cabo dentro de un
tiempo determinado asi como el grade de exactinud ni ¢f nivel de esfuerzo son veriables para cada proceso, por

le que el equipo de reingenieria debe fijar los tiempos del procese. asignando el tiempo a cada actividad.

Se elaboran dia_éramas de flujo de los procesos o flujogramas que inciuven las diferentes actividades de

decisién y la ejecucion secuencizl ¢ paralela de [as mismas.

Identificar actividades de valor: En esra tarea se evalia el impacto de cada actividad del proceso sobre las
medidas de rendimientc extemo para identificar actividades que agregan valor, las que no agregan ¥ las que

son puramente de control interno.

En esta tarea el equipo de reingenieria identifica |as actividades v los pasos que agregan o quitan valor, Una
vez que estos son conocides ¥ enfendidos, mostrardn el camino para el redisefio de] procese siguiendo
principios generales; reforzer las actividades que agregan valor y tratar de eliminar las que no agregan valor.
La manera mas ficil de identificar los pasos que agregan valor es considerar €] impacte de cada uno sobre las
medidas de rendimiento del proceso. Los pasos que no agregan valer se pueden caracterizar como contral y

otros,

Referenciar ef rendimiento: En esta 1zrea se compara el rendimiento de los procesos de Ta empresa con los
de ciras empresas semejantes & fin de oblener ideas para mejorar, a tarea consiste en identificar empresas

comparables, determinar el rendimienic de su proceso ¥ las diferencias principales que explican las diferencias
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de rendimiento v evaluar la que los mismos sean aplicables a nuesiros procesos. No es hecesario tener una
comprension detallada del proceso de otra empresa, basta con comprender cuales son sus caracteristicas y

tacticas que empican en dicho proceso, para aplicarla a la empresa que realiza el wrabajo de reingenieria.

Determinar los impulsores del rendimiento: Esta tarea define los factores que determinan el rendimiento del
praceso, identificando fuentes de problemas v errores. capacitadores e inhibidores del rendimiento del procesa,
desviaciones e incongruencias. fragmentacion de acrividades u oficios, lagunas de informacién o demoras, lo

cual surge como resultado de todo el Fabajo hecha antes de revisar v referenciar el proceso.

Caleular oportenidades: En esta tarea se aprovecha toda la informacion desarvollada €n esta etapa, para
ampliar la evaluacion inicial echa en la tarea de fijar prioridades de proceses, se calcula el grado de cambic que
se necesita hacer y |z dificubtad de hacerlo asi como sus costos v beneficios ¥ el nivel de apoyo que tendré v los
riesgos de efectuarlo, también se definen las oportunidades de mejoramients a corto plazo que puedan
emprenderse inmediatamente. Es necesario que el patcocinader acepte la visign para pasar a la etapa de

solucion.

Visualizar el ideal (externn): En esta tarca se describe como operaria ¢! proceso una vez optimizadas todas
las medidas de rendimiento extermo definidas en Jo tarea de definir ¥ medir el rendimiento. y la tarea de
identificar actividades de valor agregado, En particular se describe el comportamiento de las actividades que se

interretacionan, entre los clientes ¥ proveedores

Visualizar el ideal (interno): En esta tarea se describe como operaria el proceso con todas las medidas
aptimizadas de rendimienta interno (definidas en las tareas de extender modele de proceso o la tarea de
referenciar el rendimiento). Se repite la tarea anterior tratande a los participantes intenos como clisntes ¥

proveedores, ¥ describe como se ejecutarian Jas funciones ¢laves de cada oficic para alcanzar el rendimiento

ideal de cada procesc,

Integrar visiones: Esta tarea identifica los conflictos entre los ideales intemos ¥ externps, y busca el
acomodamienta entre las capacidades para producir una visidn integrada mas eficaz, las tareas de visualizacion
externa e interma ¥ la integracién de visiones de desarroltan en forma simultanea. La visidn final integrada debe
ser coherente ¥ convincente. La vision es fuertemente ponderada sabre Jos aspectos técnicos del proceso:
tecnalogia. procedimientos v sistemas. EJ equipo de reingenieria no busca innovaciones lecnoldgicas, pero si se

capacita para dar selucicnes a los problemas que identifica.

Definir subdivisiones: En esta tarea se examina el liempe necesario para realizar la vision de) proceso v la

posibilidad de definir subdivisiones sucesivas entre el procese actual y la vision completamente integrada,



Cada subdivision si se divide se relaciona con metas de rendimiento. las decisiones sobre que caracteristicas
incorperan cada subdivisidn, se basan en consideraciones l6gicas de precedencia. tiempo. riesga. costo v beneficio

la mayar parte de estos factores se desarrellan en la tarea de calcular aportunidades.

Et equipo de reingenieria presenta su visidn al comite administrative quien Jo autoriza para proceder con el disefia

de un nueve proceso para realizar la vision.

344 SOLUCION

El propdsito de esta etapa es producir un disefio del nuevo proceso para realizar la vision, |a etapa contesta la

pregunta ; Céme? El desarrallo de Ja solucién se subdivide en: disefio técnico y disefio social.

3.4.4.1 SOLUCION DISENG TECNICO

El proposito de esta etapz es especificar la visién técnica del nueve proceso, esta etapa produce descripciones de [a
nueva tecnologia, normas, procedimientos, sistemas ¥ controles empleados por el proceso de reingenierfa. Laos
disefios para la interaccion de los elementos sociales v téenices, los planes preliminares para el desarrollo,
adquisicidn, instalaciones, pruebas, conversiones, ubicacidn, aprovisionamiento de maquinas, programacicn
electronica, servicios, mejora de inslalaciones, pruehas, conversion e implantacion. La etapa de diseflo técnico
consta de disz tareas:

a) Modelar relaciones de entidades.

b} Reexaminar conexiones de los procesos.

¢} [nstrumentar e informar.

d) Consolidar imerfaces e informacicn.

¢) Redefinir alternativas.

fy  Reubicar y reprogamar controles.

g}  Maodularizar,

h) Especificar implantacion,

il Aplicar tecnologia.

J)  Pianificar implementacion.

Hay tres factores que hacen posible la reingenieria en procesos. como la tecnologia, informacion y potencial
humana, estas fuerzas se dirigen avances decisives en el rendimiento de los procesos. La tecnplogia infermatica es
la que mas se usa en la reingenieria de procesos y la informacion es capacitadora por derecho propic ¥ a veces

una solucién ne técnica por ejiemplo un manual que suministra mejor informacidn. Si un wabajador repite una
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tarea sin disponer de retroinfermacion sobre Ia calidad de su trabajo, su rendimiento probablemenie mejorara si es

de su conocimiento.

Para aplicar |a reingenieria de procesos es necesario el disefio fecnico gue consiste ¢n multiplicar el efecto de la

tecnolagia v |a informacién a fin de mejorar ¢l rendimiento de los procesos.

a)

b)

g)

d}

Modelar relaciones de entidades: Esta tarea identifica las relaciones enire entidades. ast como también la
direccion y el orden de dichas relaciones, esto ¢5 si la relacion es de uno 2 une, de uno 2 muchos, o de muchos
a muchos y cual entidad es duefla de otra entidad. Puesto que las entidades son las cosas que tisne ver un
proceso, los elementos téenicos de un procese comprenden informacidn sobre fas entidades, esta tarea o5 ¢l
primer paso para modelar los datos, por gjemplo la entidad cliente tiene |a relacion “lugares” con la entidad

pedido. Cada relacion implica una refacién inversa, por ejemplc un cliente pusde tener muchos pedidos, pere

cada pedido solo un cliente.

Reexaminar conexiones de los procesos: Esta taren considera si el cambio o movimiento de pasos entre
actividades procesos o la redistribucion de la responsabilidad de los pasos puede mejorar el rendimiento.
Identifica también casos en que una mejor coardinacién entre actividades pueden mejorar el rendimisnto.
Ejemplo a unn empresa se le presenta la oportunidad de trasladar la respansabilidad del trabajo a sus clientes ¥

proveedores. Por gjemplo los mostradores de ensalada, los cajeros automaticos y las estaciones de servicio

traspasan su responsabilidad & su cliente.

Instromentar e informar: Esta tarea identifica informacidn necesaria para medir y manejar ¢l rendimienta
del proceso, define puntos donde la infarmacidn se puede almacenar (generalmente archives relacionados con
las entidades) agrega subprocesos segin se necesiten para captar, reunir v diseminar la infarmacién necesaria.
Los instramentos son necesarios para medir las variables del rendimiento por las cuales se administra el
proceso, informar es hacer dispenible fa informacidn del rendimiento en una forma til. En v proceso de

reingenierfz el equipoe debe cuestionarlo todo, pero especialmente el flyjo de informacién.

Consolidar Interfaces e informacién: Esta tarea define los cambios de procesos necesarios para reducir o
simplificar interfaces tanto internas como externas. [dentifica v elimina corrientes de informacian duplicadas
¥ con ella las acrividades de reconciliacion necesarias para resolver 2 cual de los duplicados se le debe dar
crédito. La mayor parte de las empresas na han tenido hasta ahora una perspectiva de proceso ¥ por ese los
esfuerzos por introducir procedimientas, sistematizar y automatizar ¢l trabajo producen soluciones parciales &

incompatibles. La tecnologia informatica brinda oportunidades para reducir e fragmentacién del proceso

consalidando interfaces e informacion.
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¢} Redefinir alternativas: Esta 1area evalia la necesidad continuza de casos especiales si los hay en el proceso.

2

h)

S0 es necesaria considera segregar los casos especiales en casos separados. Bdsicamente busca reemplazar un
proceso complejo par uno o mds procesas simples. A veces considera la posibilidad de que un solo proceso

debe dividirse en dos mediante la segmentacicn de Jos insumos y ta ereacion de flujos paralelos.

Reubicar v reprogamar controles: Esta tarea busca reducir é] numero de actividades que no agregan valor
en el procesa, simplificando la estructura de valor de éste. Se logra esto integrando esto en actividades que si
agregan valor. reemplazado deteciar errores por evitar errores ¥ tmasladando la deteccion del error lo mas
cerca posible al punio donde este se presenta. Fsta 1area revisa las relaciones légicas entre actividades a fin de
descubrir oportunidades para realizar en paralelo actividades que =n la actualidad se ejecutan en serie,

aumentando con elio ta rapidez del proceso.

Modularizar: El proposito de esta rarea es definir |as partes del proceso rediseflado que se pueden implantar
independientemente, esta particion del proceso si existe, permite que ef proceso sea distribuido en el &5pacio

[descentralizindolo} ¢ en el tiempo (sustituyendo parte del proceso al moverlas de una divisidn a otra).

El andlisis de esta tarea consiste en determinar ja dependencia entte las actividades del proceso revisade y las
interacciones entre actividades ¥ entidades. Este analisis permite agrupar actividades por cambios
relacionados entre sj ¥ por proximidad en el tiempa o en el espacio de modo que se puedan definir méduios

para movimiento ¥ para implementacidn.

Especificar Implantacion: Esta tarea utiliza los madulos definidos en la tarea modularizar para evaluar
alternativas estructyrales {centralizadas o descentralizadas) y alternativas de implementacidn {primera
subdivision, segunda subdivision etc.), el andlisis de estas alternativas conduce a la implantacion elegida en

cada madulo en ef espacio, el tiempo ¥ Iz arganizacidn

i} Aplicar tecnologia: La tecnologia es une de los dos capacitadores claves de la reingenieria en proceso la otra

n

es ¢l potencial humane. La tecnologia se puede usar para controlar a las persanas (seguir su compartamiento y
rendimiento} o para facultarlas (informar su trabaje). Las principales aplicaciones de tecnologin en Ia
reingenieria de procesos pueden ser para analizar, captar y documentar, comunicar, controlar, interfaces
humanas, identificar, informar, administrar. manufacturar, dar movilidad, compartir pericia e informacién, ¥
OLras uses.

Planificar implementaciin: FEsta tarea desarmolla pianes preliminares que se refinaran en la etapa de
transformacion, se deben implementar aspectos técnicos del precese redisefado, inciuso desarroflo,
adquisiciones, instalaciones, prueba, conversion e implantacién. A esos planes se les asignan tiempos. El

equipo de Teingenieria por lo general presenta a| patrocinador su propuesta de disedio de proceso asi como lgs
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cdlealos de costo. tiempo v plan de implemencacion, la revisicn de este punto es la mas importants de tode el
proveclo de reingenieria, de aqui en adelante [0s recursos se gastardn mucho mis rapido que antes, v el
conacimiento de las planes se extendera mas alla del equipo v de los pattocinadores ya que zhora pasa a ser

un plan detallado ¥ muche trabajo arduo v un cambie dificil, esto puede amedrentar a muchos.

Va a depender del equipe de reingenieriz v los patrocinadores, convencer al personal intermo ¥ extema
involucrados en el redisefio de los process. Un requisito previe para lograr el apoyo necesario es identificar
temprano a los inferesados y sus problemas ¥ luego hacer frente a esos problemas, otro requisito previo es que las

personas pecesarias sigan participando en ¢l provecto y comprometidas con él.
3.4.4.2 SOLUCION DISENG SOCIAL

E! propdsita de esta etapa es especificar las dimensiones sociales del preceso. La etapa de disefic social produce
descripciones de la organizacidn, dotacidn de personal, cargos, planes de carrerz e incentivos que se emplean en gl
proceso redisefiado. Junta con la etapa de diseflo técnico, produce disefios para la interaccidn de los elementos
social v técnico. Finalmente produce planes preliminares de contratacicn, educacidn, capacitacidn, reorganizacisn

¥ reubicacidn del personal. Las etapas de diseflo social y técnico se hacen simultdneamente,
Enla etapa de disedo sccial se realizan las siguientes tareas:

a)  Facultar al personal que tiene contactoe con el <liente.

b)  Identificar grupes de caractecisticas de Cargos,

<} Definir cargos y equipos.

d}  Definir necesidades de destrezas y personal.

e)  Especificar cambios de cargos,

f)  Disenar planes de carreras.

g} Definir la organizacion de transicién.

h)  Disefiar programa de gestion dei cambio.

iy Disefiar incentivos.

jl  Planificar implementacion.

k}  Especificar la estructyra gerencial.

1) Redisefar fronteras organizacionales.

a) Facultar al personal que tiene contacto con el cliente: Para mejorar [a respoesta y calidad del servicio que
un proceso presta al cliente, es preciso facuhar af personal que tiene contacto con este. Esta tarea define los
cambios de responsabilidad. auoridad, conocimienta, destrezas e instrumentos que se necesitan para capacitar

al persanal gue tiene contacto con el cliente. = fin de que mejore su desempefio. Luego. recorociendo que estos
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empleados son etlos mismos clientes de otros empleados, ¥ asi sucesivamente. la tarea define tos cambios

necesarias para gue lodo el personal mejore su servicio a sus respectivos clientes,

Identificar grupes de caracteristicas de cargos: Esta tarea identifica el conjunio de destrezas,
conocimientos y orientacion pertinentes tanto al proceso actual come al redisedado, Luego prepara dos
marrices de los cargos actuales v los redefinides frente al conjunto de desrezas, conocimientos y orientacion.
Cada casilla de la matriz da e] nivel de destrezas, conocimientos ¥ orientacian que se necesitan para el carga.

LUsando estas matrices, la tarea identifica luego grupos de caracteristicas de cada cargo.

Definir cargos y equipos: Estw tarea evalua la correspondencia entre los grupes de caracleristicas de los
cargos actuales y los que se pecesitan. y entre equipos de cargos actuales v necesidades. Sobre la base de esta
evaluacion, ia tarea define nuevos cargos ¥ nuevos equipos. En otros términos, cuando es posible, se define un

salo cargo para satisfacer las necesidades del proceso redisefiade; si esto no es posible, se define un squipo.

Definir necesidades de destrezas ¥ personal: Esia tarca identifica el nivel de destreza necesario para cada
nuevo cargo ¥ revisa la matriz preparada en la tarea de identificar grupos de caracteristicas de cargos. La tarea
define ignalmente la relacion entre niveles de dotacion de personal ¥ voelimenes e identifica las mecesidades de

dotacion de personal a niveles actuales y a los proyectados.

Especificar la estructura gerencial: Esta tarea especifica como se realizaran en el proceso redisefiado [os tres
componentes principales de Ia gerencia (direccidon del wrabajo, liderazgo y desarmollo del personal), Identifica al
duedte del procese y las responsabilidades de |a direccion del trabaje ¥ del desarrollo del personal; define «l
liderazgo del equipo: y evaliia la necesidad de gerencia de primer nivel y de segunda nivel. Para tomar estas

decisiones, la tarea estructura ¥ analiza alternativas factibles.

Redisefiar fronteras organizacionales: Esta tarea considera la conveniencia de cambiar la estructura
organizacional a fin de asegurar que cada equipo permanezca dentro de una sola organizacion v reducir e

mimero de franteras crganizacionales que ¢l procese atraviesa. Obsérvese que esta tarea se gjecuta al mismo

tiempo que Ja tarea de especificar implantacicn.

Especificar cambios de cargos: Esta tarea prepara una nugva matriz de requisitos de destrezas,
conocintientos y orientacion, frente a trarsiciones de cargos viejos a cargos nuevos. Los elementos de la matriz
consisten en el nimero de grados de cambio que requiere la transicidn. Par gjemplo, si el carga A requiere un
bajo nivel de destreza X y el cargo B requiere un alto nive| de esz misma destreza. entonces el glemente que se
encuentra en Ja interseccion de transicion a cargo) A a cargo B con destreza X serd mids 2 {de bajo a afto) Esta

tarea también asigna ponderaciones a los requisitos de destrezas, conocimientos y orientacion. ponderaciones



Que representar |z dificultad relativa de adquirir esa caracleristica. Los cambios ponderados se suman furgo
para preducir una medida de la dificultad de efectuar la transicién de los cargos viejos a los nuevos. La medida
de dificultad de la transicion se usa para planificar por adelantado Ia recrganizacion y un plan de eswdios para
capacitar y educar al personal del proceso, lo que ocurrira en la etapa de ransformacian.

h) Disefiar planes de carreras: Esta tarca es parecida al inciso anterior “g", salve que ahora la matriz =s de

-

transicién de un carge nuevo a otro cargo nuevo. La tarea proporciona una solucion formal para uno de los
problemas mas enfadosos de la reingenieria, En los procesos redisefiados. las distinciones de cargos (tales
como I2 remuneracicn} basadas en posicién jerdrquica y relaciones basadas en conocimientos y destrezas, Pero

como la mayor parte de los carges se enriquecen, son multidimensionales, de manera que es dificil

compararlos directamente.

Esta tarea desarrolla medidas de la dificuhad de efectuar transiciones del cargo A al cargo B, o del cargo B al
cargo A, Si pasar de A a B es mas dificil que de B a A, entonces claramente el cargo B es mayor. Esta tarca

considera todas [as transiciones v determina cudles son factibles. Este lleva directamente al desarrolla de

careras.

Algunos empleos {los més grandes) ne tendrén desarrolle de carrera dentra del proceso. En este caso, es
necesario identificar transicianes factibles a otros procesos. Puesto que el interrogante ;Cémo me afectard esta

a mi? Estd en ¢l fondo de |a resistencia al cambio, el €xito en completar esta tarea ¥ comunicar sus resultados

&5 uno de fos componentes méds imperantes del programa de gestion del cambio.

g) Definir la prganizacion de transicion: El diseflo social se hace necesario para realizar la revisidn final del
proceso. Esta tarea examina el disefio social de Jas subdivisiones, si las hay. Se lleva a cabo paralelamente con
la tarea de especificar implantacion para que los elementos sociales y técnicos del proceso sean congruentes .
Habitualmente, la necesidad de alcanzar Ja vision final por medic de una serie de subvisiones la impone el
discfio Kenico, puesto que desarrallar ust nueve sistema. per ejemplo, puede rardar largo tiempo. Pero a veces
¢l disefio social impone ¢! avance por etapas, por ejemplo, cuando se necesita un programa importante de

educacién y capacitacidn.

Esia tarea describe los cargos, fos métodos gerenciales v las estructuras organizacionales en puntos intermedios

entre la situacién comriente v el disefio del proceso final. También identifica los cambios que se necesitar para

efectuar las transiciones.

i) Disehar programa de gestion del cambio: Esta tarea es la tarea mds importante de la ipida reingenieria

porque mds proyectos de reingenieria fracasan por falta de una eficiente gestién de! cambio que por razdn de
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defectos sn su diserto téenico o social. Esta 1area refina v amplia el plan de cambio preparande en ia tarea de
planificar el cambio de la primera etapa. La tarea empieza con Ja identificacién de los interesados v sus
oreblemas. Algunos interesados son personas que desempefian 108 MISMOos cargos ¥ lienen intereses COMUNEs,
de modo gue el cargo mismo se puede tratar come el interesado., Otwos interesades (tipicamente los
administradores) tienen empleos Unicos, de modo que el interesado es el individuo. $in embargo, coando se
ejecuta ¢l programa. a cada persona hay que tratarla como un individuo, cualquiera que sea sv cargo. Para
cada interesado, esta tarea define también cdmo se espera que resista, v define medidas de nivel de resistencia
o aceptacion. Luego planificz un programa de comunicaciones, un programa para evaluar aceptacion e

intervenir i es necesario un pregrama de educacicn peneral ¥ capacitacidn para toda el personal.

Disefiar incentivas: El propdsito de esta tarea es concertar las metas individuales de las empresas definiendo
incentives que motiven a Ja gente hacer la transicion al nueve proceso, alcanzar los niveles provectados de
rendimfento ¥ comprometerse a una mejora continua. Esta tarea define también mecanismos de medigidn v
remroinformacion que se necesitan para sostener la administracidn  de incentivos. Este es otro ejemplo de
instrumentar & informar. Ei principio que se sigue es que los incentivos son més eficaces cuando la persona a

quien se destinan fiene siempre conciencia de su actual rendimiento,

Los incentivos son adjudicaciones monetarias v no monetarias de reconecimiento. Mo deben ser ascensos,

pues éstos se basan en ia capacidad, no en el rendimienta.

Planificar implementacién: En esta tarea se desarrollan pianes preliminares para implementar los aspectos
sociales del proceso redisefiade, incluso alistamiento, edecacién, capacitacitn, reorganizacion v reubicacion.
Estos planes seran luego introducides por fases juntamente con los planes paralelos de implerentacién de los

aspectos técnicos del proceso desarrollados en Iz tarea de pianificar implementacién de la etapa solucitn

disefio tecnico.

Esta tarea define también la estmuctura del gobierno para la etapa de transformacion. esto es, el papel v las
responsabilidades def patrocinador del provecto de reingenieria, del disefic del proceso, del gerente del
provecta de redisefio ¥ de otros individuos y organizaciones. A las funciones de servicios de informacidn y de

recursos humanes les correspende un papel principal en |z etapa de transformacion.

5 TRANSFORMACION

El propdsito de esta etapa es realizar la vision del proceso implementando el disefio producido en la etapa de

solucidn, La etapa de transformacidn produce una version piloto y una version de plena produccidn para el

procesa redisefiado ¥ mecanismos de cambio continua,



Segiin sean los detalle especificos del disefio de proceso y el numero v la naturaleza de sus subvisiones, algunas
taress de la etapa de transformacion se pueden repetir. En otros ¢asos. les mecanismos de cambio continue se

usaran para pasar de una subvision a otra.
Las tareas necesarias son las siguientes:

a} Completar ¢l disefio del sistema.

b) Ejecutar disefio técnice.

€] Desarrollar planes de prugbas y de intraduceion.
d) Evaluar al petrsonal.

e) Construir sistema.

f}) Capacitar al personal.

¢) Hacer prueba piloto del nuevo proceso.

k) Refinamiento v transicién.

iy Mejora continua.

8) Completar el disefio del sistema: En estz tarea Jo mismo que en las subsiguiente, |2 rdpida reingenieria se

vaie de la nomenclarera de ingenieria informatica. $in embargo. cualquier método probado de desarrolle de

sisternas es ignalmente valido,

La 1ares tiene que ver con el diseflo externo de un sistema nuevo o revisado de apovo del proceso redisefiado.
Incluye modelar subprocesos, modelar datos, definir aplicaciones, v disefar didlogos © menis e infarmes en
pantallas. Alrernativamente, esta tarea podria incleir la seleccion de un paquete de aplicaciones disponible en el

comercio y disefio externo de cualquier modificacion.

b) Ejecutar disefio técnico: Esta tarea escope |a plataforma o plataformas sobre las cuales se va a montar el
sistema de aplicacién. Disedia las estructuras de datos y de sistema v define cualquier prototipo que s& necesite
para validar e disefio, Esta tarea tienc que ver con el disefie interno del sistema nuewo o revisado que apoya el
proceso redisefiado. Para paquetes, esta tarea va la realizaba el vendedor.

¢} Desarrollar planes de pruebas y de introduccion: Esta tarea determina los métodos que se van a usar para

Ly

validar ¢l sistema, entre los cuales pueden incluirse pruebas paralelas o piloto, La tzrea determiva mbién los
métodas que se van a usar para conversidn y transicidn y desarrolla un plan de implantacién por fases.

Finalmente. Ia tarea evaltiz los impactos del nueve sisterna y define tos planes de retirada v contingencia,



Loy
i

d} Evaluar al personal: Eswa tarea evalta al personal actual en funcion de sus destrezas. conocimientos,

orientacion, el grado de su conformidad con el cambia ¥ su aptited.

La evaluarion de aptitud es muy importante porque fa determinacién de cada personz debe basarse en efia
misma. na en el cargo que desempefia. Algmas personas no estdn suficientemente calificadas para su oficio, ¥
a otras les sobran calificaciones. Algunas tienen destrezas. conocimientos ¥ orientacion que no se relacionan
€on su carge actual pero que son muy deseables en otros cargos, La evaluacion de cada PLrsena se cotcja iuego
con los requisitos del cargo v los niveles de rotacion de personal desarrollados en la tarea de definir

necesidades de destreza del personal de la etapa solucion disefie social, a fin de identificar las escasez o los

excesos de personzl v Jas necesidades de capacitacidn.

Las necesidades identificadas en esta tarea se usan luzge para finalizar los componentes del plan de estudios

para educacién v capacitacion y para asignar a individuos a curses especificas.

&) Constroir sistema: Esta tarea produce una version del nueve proceso iista parz operacionss. Incluye
desarrallo ¥ prueba de bases de datos, desarrolic ¥ prueba del sistema v procedimientos, decumentacign y

conversidn de dacos.
) Capacitar al personal: Esta tarca proporciona capacitacidn en la operacion, administracion ¥ mantenimiento
del nurevo proceso, justo a tiempo para gue el personal asuma sus nuevas responsabilidades. Igualmernte,

incluye instruccion particular cuando los empleados asumen dichas responsabilidades por primera vez,

Hacer prueha piloto del naevo proceso: Esta tares Fone en operacion el nuevo proceso en un drea limitada a

ph=3

g
fin de identificar mejoras o correcciones necesarias. sin correr el riesgo de una implantacian tota),

b} Refinamiento v transicién: Esta tarea corrige las fallas que se descubran en la operacidn piloto e implanta &l

—

nuevo proceso en una forma contralada, de acuerdo con el plan de intrecuccién desarrollado, &n 1a tarea de
ejecutar pianes de pruebas y de introduccian.
i} Mejora continua: Para que haya mejora continua del proceso, hay que cumplir tres requisitos:
1- Al persanal del proceso hay que darle metas claras de rendimiento, medidas de realizacion de las metas o
informacién sobre Jos valores actuales ¥ pasados de esas medidas.
2~ Hay que dar al personal del proceso las herramientas necesarias para efectuar cambios de rendimiento.

3- Hay que dar al personal del procesa responsabilidad, autoridad ¢ incentivos para mejorar el rendimiento,

Los dos primeros requisitos se estudiaron en la tarea de instrumentar & informar de la etapa de solucidn diseho

teenico. Los Gltimos requisitos se estudiaron en 1a tarea de facultar al personal que tiene contacto con el cliente de



l2 etapa de solucion diselo social. ¥ el tercer reqursita se estudio también en la tarea de disefar incentivos de la
elapa solucién disefie social. En algunos casos, se utilizardn métedos de mejora continua para realizar la préxima

subvisian. Entonces las mejoras de rendimiento seran continuas en esos puntos. En otros casos, se utilizara algo de

repeticion de la etapa 5 {transformacion) para lograr la siguiente subvision v fos beneficios discontinuos se

asociardn con el plan de infroduceion, Métodos de mejora continua se usarén entre cada plan de inteoduccion.
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35 IMPLEMENTACION ¥ APLICACION DE LA REINGENIERIA EN EL CONTROL DE LA
PRODUCCION Y MANEJO DE INVENTARICGS DE UNA EMPRESA FABRICANTES DE EQUIFQ DE
ACERQ INOXIDABLE PARA COCINAS DE HOTELES Y RESTAURANTES.

Hernaos sido contratados para |a gerencia financiera de la ermpresa Cocinas Resistentes. S.A.: el gerente general nos
solicitd que coma primer proyecto a desarrollar iniciariamos un programa de reingenieria para e] drea de
inventarios v control de la produccion; pues &1 identifica una drea de mejora considerable que redundars en una

reduccion de costos ¥ una mejor pesicidn de nuestra empresa en ¢l mercado.
3.5.1 PREPARACION
3.5.1.1 RECONOCIMIENTO DE LA NECESIDAD DE CAMBIO

Se ha hecho un analisis de Ia situacidn financiera y lo relacionado a nuestra participacion en el mercado, ¥ hemos

encantrado los siguientes hechas:

a)  Se han incrementado nuestros costes de produccion muy por encima del indice general de precios.
b)  Muestra rotacion de inventarios ha decrecido en un 20%,

¢} Hemos perdido 2 de los 10 mds importantes cligntes.

d)  Elmargen de utilidad se ha reducido en més dal 10%4.

e) Hemos tenido que recurrir al mercado bancario para financiar et pago de nuestras cuenitas por pagar por

compra de inventarios,

f) Para el altimo cierre fiscal se tuvo que ajustar ef inventario fisico de materiales en mas de Q50,000.00

Tado o anterior muestra una clara necesidad de redisefio de nuestros procesos pard mejorar nuestras condiciones

economicas ¥ financicras actuales.
3.5.1.2 BESARROLLO DE CONCENSC EJECUTIVO

Con toda la informacién incorporada se hard una presentacion a la aka gerencia de [a compaiifa con el fin de
buscar el apeva de la organizacion en los niveles mas altos,  Por 1al motivo se esta invitande a los siguientes

gjecutives que son miembros del comité de gerencia

4) Gerente General.
bY Gerente de Produccion.

) Gerente de Compras,
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El programa a presentar para buscar ¢l consénse ¥ compromise del comité de cerencia de 1z compadia es el

siguiente:

Heorarip; Tdpicos a tratar: Responsables:
08:00-08:50 Introduceién v Presentacion General. Gerente Creneral
A8:50-09:00 Planteamiento det Problema. Gerencia Financiera
09:00-10:00 Explicacién del proceso de Reingenieria. Gerencia Financiera
10:00-10:20 Descanso. Todos

10:20-11:00 Definicién de los problemas. Gerencia Financiera
11:00-12:00 Discusion de problemas. Todos

12:00-14:00 Almuerza. Todos

14:00-15:50 Establecimiente de metas v prioridades. Todos

15:00-16:06 Definicidn del Equipo de Ingenteria : Todos

16:00-16:15 Descanso. Todas

16:15-17:20 Definicion de los siguientes pasos y compromisos

de cada uno de los miembros dgl Comité de Gerencia. Todos

3.5.1.3 CONFORMACION Y CAPACITACION DEL EQUIPG

Para |a cbtencion de los mejores resultados del proceso de reingenieria; el equipo que integrard este procese se

conformara de (s siguientes personas:

Gerente General-Patrocinador,
Gerente Financiero-1.ider del Equipo.
Trerente de Compras.

Gerente de Produccion.

Supervisor de Compras.

Supervisar de Contzbilidad de Costos.
Jefe de Bodega.

Jefe de Sistemas,

Contador General.

Contador de Costos,

Guardalmaeén.

Analista de Sistemas.

Capacitacidn del equipo: Posteriormente a la integracién del equipo se efectia la canstitucidn del mismo ¥ Cuvo

mandato estard a cargo del grupo gjecutivo (gerente general, gerente financiero, de preduccion y compras). En



este punto s& hace necesario la capacitacidn del equipo por fo que €l grupo ejecwtivo efectiia el siguiente plan de

capacitacion para el equipo:

PLAN GENERAL DE CAPACITACION
DEL EQUIPO DE REINGENIERIA

DIA: HORA: TEMA:

a 08:00-09:00 Intraduccion y presentacion de la agenda
01 9:00-10:00 Definicidn de procesos

Dl 10:00-11:35 Receso

01 10:535-12:30 La reingenieria: Conceptos ¥ metodologia
0l 12:30-14:00 Almuerzo

01 14:00-15.30 Ftapa de Preparacion

[H 13:30-16:00 Receso

¢! 16:00-17:30 Etapa de Idemificacidn

02 08:00-10:30 Etapa de Vision

02 10:30-11:00 Receso

0z 11:00-12:30 Etapa de Visidn-oportunidad ¥ formulacidn de

visiomes y definicién de subdivisiones.

{2z 12:30-14:00 Almuerzo

02 14.00-16.:00 Etapa de Solucion-Disefic Social
|dentificacion de habilidades ¥ aspectos de

estrucura social,

RESPONSABLES

Gerente General

Gerente Financiero

Todos

Gerente Financiero

Todos

Gerente Financiero

Todos

Gerente Financiero

Gerente Financiera

Todos

Geremte Financiera

Todos

Gerencia Financiera
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16:00-16:30

16:30-17:30

08:00-10:30

11130-11:00

11:00-12:30

12:30-14:00

14:00-16:00

16:00-16:30

16:30-17:30

a0

Recesa

Etapa de  Seclucian-Planificacion  de  la

implementacion.

Etapa de Solucion-Disefie Técnico

Receso

Etapa de Transformacion

Almuerzo

Planeacion del proyecto de cambio

Receso

Preparar programa y campo de accidn

3.51.4 PLANEACION DEL CAMBIC

Todos

Gerente Financiero

Gerente Financiero

Todos

Gerente Financiero

Todos

Tedes

Todas

Gerencia Financiera

En este punte va el equipo ha definido su planeacion del cambio y el cual se ha definide de la siguiente forma:

COCIMAS RESISTENTES, S.A.

Proyecto de Reingenieria

PLAN DE CAMBIO
INYENTARIOS Y CONTROL DE PRODLCCION

1. Proposito

a) Antecedentes.

b) Problemas.

c} Objetivos del provecto.

d) Campo de aceién.

e) Equipo de reingenieria.

I
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1. Plan del provecto
a) Tareas.
b} Recursos,
¢) Resultados.
d) Respansabilidades.

¢) Programa,

U1 Administracion del Provecto
a) Relaciones de dependencia.
b) Revisiones del PTOYECH).

&} Informes de progreso.

IV Plan de gestian de cambio
) Gente involucrada v sus intereses.
k) Planeacion de ta comunicacion.
¢) Plan de evaluaciones.

d) Plan de intervenciones.

3.5.1 IDENTIFICACION

3.5.2.1 MODELAR CLIENTES

La compafiia ha identificado varios clieates a log cuales se entrevista con el f)
can respecta a lo que ellos consideran el producto ¥ servicio que satisfapa sus demandas. Sobre esle puntg se ha

obtenide por medio de una encuesta ¥ se tiene la siguieme informacicn:

Muodelo de clientes de Cocinas Resistentes, S.A,
Que considera usted que debe mejorar Iz compafiia:
a) Tener precios razonables

b) Entregar e instalar el equipo en fiempo

¢} Mejorar materias primas utilizadas en e disefio del equipe de cocing

d}  Mejorar el servicio v desarrallar un pian de mantenimiento

e) Crros

Lk
T

b de obiener informacion de ellos



3522 DEFINICION Y MEDICION DE LOS RENDIMIENTOS:

El equipo de reingenieria de Cocinas Resistentes. $.A. jdentifico las sigufentes medidas de éxito que mejorarian el

rendimiento de la compafiia v que estin directamente relacionadas con =l modeic de los clientes de un buen

producto ¥ servicio.

ra

- Eficiencia en la instalacidn y despache que reducira por un lado los costos de instalacion de los productes v por

otro eliminard ios ticaipos muertos que podrian provocarsele al cliente por ¢l atraso en la entrega de los
equipos de cocinas. Esto finalmente contribuird a que los costos se reduzcan lo cual estard directamente ligado
al costa de instalacidn de las cocinas. Porotro lado se eliminard el coste de 'os tiempos muertos del cliente que

aungue no ligado al precio era un costo adicional que debla asumir el cliente.

. El equipo identificd que podia mejorar las ordenes d2 compra de materiales. lo coal directamente redundaba en

conseguir materiales de Ja mejor calidad a muy buen precio. Lo cual insidia directamente en la calidad de
productos que se le entregaban al cliente. Esto adicianalmente era una reduccion directa al costo del producte

que facitmente la compafiia podria trasladar al ciiente.

- El control de inventarios muy ligado a los anteriores que permita mantener los stocks minimos de materiales ¥

asi en cualquicr momento poder contar con las materias primas necesaria para cumplir con los compromisos de
los clientes. Brindanda con ello Ja mayor satisfaccion a la clientela. Lo cual finalmente reduciria [a necesidad

de la compaitia de buscar financiamiento externo por inventarios obsoletos o de lenta ratacisn,

3.5.2.3 DEFINIR ENTIDADES

El equipe de reingenierfa definid las dos entidades basicas sobre fas cuales debia trabajar como: los productos que

elaboraba la compafifa (cocinas industrizles) ¥ a fos clientes que en ullima instancia eran el ente para el cual se

elaboraban los productos.

3.5.2.4 MODELAR PROCESOS

Los procesos modelados por ef equipo de ingenierta fueron los Siguientes:

a}
b}
c}
4}

Adguisicion de pedidos.
Planeacion de produccion.
Pragduccion de equipos,

Instalacidn de equipos.
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e} Mantenimiento de equipos.

3,525 IDENTIFICAR ACTIVIDADES

En funcidn de los modelos de procesos se identificaron las sigtientes actividades:

Actividad: Valor Aeregado
aj Elaboracion de Pedidos:

- Visita del representante de ventas
- Cotizacian de la potencial venta

- Levantamienio de pedido

b} Planeacién de produceién:
- Detalle de tiempos de la produccidn de pedidos en procesa +

- Detalls de tiempos de la produccion de nuevos pedidos

- Detalle de requerimientos de material +
- Detalle de los requerimientos de persanal.
) Produceitn de equipo:
- Requisicidn de materiales & insumos
- Fabricaci6n y entrega al departamento de instalaciones +

d) Instalacidn:
- Planeacion y programacitn de instalaciones
- Detalle del perscnal y ubicacidn de instalaciones

- Recortido e instalaciones

€e) Mantenimiento del Equipo:
- Programa mensual de revisiones a los clientes
- Detalle de tas potenciales fallas de los equipos de los clientes

y 5US COSt05 de reparacion.

35.2.6 CORRELACION DE LA ORGANIZACION

El cquipe de reingenieria a preparado la siguiente grafica de relacian de la correlacidn.

Cliente = Ventas — Produccidn — Almacén — Compras — Tesoreria
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Esta grifica muestra |2 existencia de correlacion de la organizacion; puesto que se vincula desde el inicio del
procesa al cliente como etaps iniciat del proceso; quien Heva sus requerimientos a la organizacion de ventas; quien

emite la drden de produccién para el requerimiento de materiales e insumas.

3.5.3.7 CORRELACION DE RECURSOS

Los recursos ¢zlculados de fa operacidn son los siguientes, para un periodo de seis meses de la implementacion de!

proyecto de reingenieria;

Actividades Frecuencia Casto Unit. Totxl

a) Elaboracion de pedidos:

- Visita del Representante de Ventas Semanal Q.5000X24 Q. 120000
- Cotizacidn de la potencial venta Semanal Q. I1000X 24 Q. 24000
- Levaniamiento de pedido Semanal Q. 10.00X24 Q. 240.00

b} Planeacion de Produccion

- Detalle de tiempos de la produccién de pedidos en proceso  Quincenat Q. 500XI12 Q. 60.00
- Betalle de tiempos de la produccién de nuevos pedidas Semanal Q500X 24 Q. 1,200.00
- Detalie de requerimientos de material Semanal Q.3000X24 Q. 720.00
- Detalle de los requerimientos de personal Semanal QIGO0 X 24 Q. 24000

¢) Preduccidn de Equipo:

- Requisicidn de materiales £ insumos Semanal Q.3000X 24 Q. L200.00
- Fabricacién v entrega al departamento de instzlaciones bensual Q. 5000X 6 Q. 300.00

d) Instalacidn:

- Planeacién ¥ programacitn de instalaciones Semanal Q.50.00X 24 Q. 120060
- Deetalle del personal v ubicacion de instalaciones Diaria Q. 200X 180 Q. 350.00
- Recorrido e instalaciones Semanal Q. 530.00X 24 Q. 1,200.00

€) Maatenimiento y equipo

- Programa mensual de revisiones a los clientes Semanal Q. 30.00X 24 Q. 126000

- Detalle de las potenciales fallas de los equipos
de los clientes y sus costos de reparacion Semanal Q. 5000x%24 Q. 120000
Q. 10,560.00




5.3.8 FIJAR LAS PRIORIDADES PEL PROCESD

Las prioridades del proceso se han fijado de 1a siguiente forma:

a)
b)
)
d}
€)

Determinar e} volumen a producir.

Determinar los niveles de inventario adecuados para suplir las pedidos.
Determinar el lote econom ico de compra.

Instalacion del equipo de cocina en forma adecnada,

Establecimienta de un programa adecuado de marenimiente ¥ servicia,

1.5.4 VISION

3.54.0 ENTENDER ESTRUCTURA DE PROCESO:

E! equipo de reingenieria ha definido la estructura del praceso de la siguiente forma:

Organizacidn:
- ¥entas

Grerencia de ventas.
Supervisor de ventas.

Representante de ventas.

= Produccidn

Gerente de produccidn.

Supervisor de produccion.

- Almacén

Planeador de inventarios.

Encargade de bodegas.

- Compras

Gerencia de compras.

Compradaoricetizacidn.

- Mantenimiento

Gerente de mantenimiento,
Supervisor de mantenimiento.

Supervisor de instalaciones.
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- Finanzas

Gerente de finanzas,
Contadar de costos.
Tesoreria,

Cuentas por pagar.

Politicas;

Politica de ventas v créditos,
Politica de compras y suministros.

Politica sobre manejo y control de preduccion.

Tecnologia;

Equipe de corputo.
Red Nevell,
Software de produccitn.

Software de control de inventarios.

3.5.4.2 ACTIVIDADES CON VALOR AGREGADOQ

Se han determinado las sigmientes actividades que dardn valor agregado al proceso:

a)
b}
el
d}

)

Todas estas actividades lograran incrementar nuestras ganancias a base de reduccidn de costos innecesarios
{inventarios con lento movimiento, obsoletos /o mal estado, etc.). Asi mismo se lograra una mayor satisfaceidn

del cliente por la fabricacion de equipe de primera calidad; con servicio de primera calidad.

Planeacion adecuada de Ia produccion.
Flanezcién adecuada de ios inventarios.
Cotizactdn y negociacion de materiales.
Planificacitn del fMujo de efective.

Programa integral de compras.

3.54.3 FLUJO DEL PROCESO

El equipo ha resumido ¥ entendido el flujo del proceso de Ia siguiente forma:

Requerimiento de producto (orden de pedida):



El cliente hace su requerimients basado en una cotizacién previa.

Traslado del requerimienta de producte para una orden de produccion:

Con el requerimiento de producto Ventas se reume con produccidn: para que este informe en que fecha
aproximada podria ser culminade el producto. Se debe hacer referencia que la fecha 2 informarse a Venras debe
tener un rango de 3 dias méximo; este con ¢l fin de evitar retrasos normales que pudiesen perjudicar nuestra

imagen ante el cliente,

Planeacién de produccion:

En forma semanal la gerencia de produceion deberd indicar af almacén de las cantidades necesarias de materiales

durante las proximas semanas.

Requerimiento de Materiales:

El requerimiento de materiales deberd indicar los materiales necesaries en las proximas semanas; debiendo tener

cuidada de requerir en forma oportuna aquellos materiales que es dificultoso conseguie.

Entrega de materiales:
La entrega de materiales se hard con requisicion: estos documentos deben ser registrados en forma opormna; con

el fin de que cuzlquier consulta que se haga sobre Ios saldes de inventarios muestre las existencias que se tienen al

dfa.

Compra de materiales:
Basados en la planeacidn general de produccitn v fos requerimientos de materiales; compras deberd planear sus

compras de tal forma que por un lado consigan mejores precios ¥ por otro eviten un sub o sobre stock de los

insumas.

Entrega de equipo:
Posteriormente 2 su fabricacion, debe asegurarse de que el cliente reciba ] equipo en buenas condiciones v a su

entera satisfaccion, Cualquier reclamo sobre el producto nuevo entregado debetd ser resueleo de inmediato.

Mantenimiento del equipo:
Posteriormente a la entrega del equipe debe mostrarsele al cliente ¢l programa de mantenimientc ¥ servicio; en

cuya documento deberd informarsele que coalquier deficiencia encontrada en el equipo por su uso vfo fabricacion

serd verificada por mantenimiento.
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3.5.5 REFERENCIAR RENDIMIENTOS

Dasados en las actividades ¥ procesos que se identifiguen. se hard una referencia de rendimienios Ia cual se

presenta a continuacion;

Actividades Nomero de actividades Actividades Completas % Actividades perfectas

Surtido de materiales

Dispaosicidn de materiales

Entrega de eguipe de

cocina

instalacién de equipo de

cocina

Mantenimiento de equipc

de cocina

Satisfaccion del cliente de

Ruesiro producta ¥

servicio

Los rendimientos deberan ser llevados en forma periddica; se sugiere su presentacidn en forma mensual.

3.5.6 CALCULO DE OPORTUNIDADES

Con el plan de rendimiente se estard determinando en forma especifica las dreas donde muestros recursos deben ir
enfocados. Es decir a mayor rendimiento {% de actividades perfectas) menor aplicacion de recursos y viceversa,

Esto indica que deben ser aplicados nuestros mayores esfuerzas a fortalecer cada drea que muestre debilidad.

3.5.7 SOLUCHON

La solucin serd determinada en dos vias: la primera buscard dar una respuesta técnica al problema: y la segunda

una selucidn social,
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3.57.1 DISERO TECNICO
Se ha establecido l disefio téenico de la siguiente forma:

Pedidos:
Los pedides seran trasladados a produccin quién determinard juntamente con Almacén y Compras, la fecha

estimada de terminacién.

Requerimiento de Materias Primas e Insumos:

Almacen ¥ compras determinardn en base a sus existencias las necesidades materias primas, materiales & insumos;

que permititdn completar los equipos de cocina de los clientes en tiempa,

Mantenimiento:
La instalacidn del equipa serd convenida entre produccién y mantenimiento e instalacion quienes estardn en

contacto directo a fin de na retardar a instalacion del equipo.

3.5.7.2 DISENOSOCIAL

Este disefio se hara por medio de la informacién periddica del grupo de trabajo de los logros obtenidos con nuestra
nueva forma de operar ¥ cuye objetivo es la satisfaccion garantizada del cliente. En forma periddica se pondrén
las grificas de como hemos logrado incrementar nuestras niveles de produccion y ventas. Asi mismo se deberd
dar un reconocimiento a los diferentes grupos de irabaje que han contribuido a elevar nuesiros niveles de

producridn ¥ venras.



A continuacion se presenta la identificaciin de grupos de caracteristicas de cargos:

A A o e ek

Pasicion Responsahilidad’ | Congcimienta Destrezas Herramientas
Autoridad

Ventas Hace visita de | Politica de ventas | Relaciones Lap-top
ventas, torha | ¥ eréditos. interpersonales, Experiencia  en
pedido,  emite Megociaciones ventas
cotizacion de
ventas

Prodhuccién Fabricacion  del | Manejo de | Coordinacidn de | Biticora de
equipo, magquinas produccion, produccion,
planeacian de | coradoras ¥ | elaboracion  de | programa general
produceion ¥ { ensambladoras, plan  anual de | de produccion
estimacion  de | conacimientos de | produccion,
fecha de enmega | programacisn. estimacign de
-del equipo CONSUMOos de

materias primas v
ateriales.

Almacenista Control y manejo | Politica de | Planeacién de | Kardex v
de inventarios y | mangjo de | inventarios ¥ | programa general
estimacion  de | inventarios. toma de { de  contro]l de
riveles de invenrarios inventarias,
inventarios., usando el método

ABC,

Compras Plancacion y | Politica de | Conocimiento de | Sofrware de
gjecucion de | compras. los prbveedor:s ¥ | compras.
CoMmpras. los insumos

L utilizados.

3.5.8 TRANSFORMACION

La transformacion se basa en que cualquier acriv

idad que realice el equipo en dltima instancia estard dirigide a

satisfacer las necesidades del chiente. Esta transformacion conllevars a un cambio de pensamiento en la forma de

operar v a bacer hincapié de que todo proceso que emprendamos en nuesira empresa esta directamenie ligada & la

satisfaccidn de nuestros clientes.
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CAPITULO IV
EFECTOS FINANCIEROQS DE LA REINGENIERIA EN EL PROCESO DE DESARROLLO Y
COMPETITIVIDAD DE LA MEDIANA EMPRESA EN GUATEMALA

4.I EFECTOS FINANCIEROS EN EL PROCESO PRODUCTIVO
Los efecres financieros que produce 1a aplicacion de la reingenieria en el proceso productivo es ef siguiente;
a} Produecion planeada:

Esto implica el mejor uso de las recursos eliminando:
- Materiales obsoletes o de lento mavimieate
- Eliminacion de tiempos muertos

- Mejoramiento de la calidad de nuestros praductos

b} Manejo adecuado de inventarios:
Con cllo eliminaremos los inventarios cbsoletps ¥f0 lento movimiento que permitiran a la compafifa reducir los

costos financiero por invemtarios sin movimiento, Esto facilmente puede detectarse mediante el incremento de

la rotacién de inventarios.

t} Planeacion adecuada de las compres:

—

Mediante el adecuado use de la reingenieria y Ia aplicacién de la misma; se logrard eficiencia en ef drea de
compras evitando compras innecesarias y logrande mantener existencias necesarias; eliminando los
desabastecimientos. Otra aspecto que se logra con la reingenieria es el gbtener mejores precios sobre nuestros

pedidos.
4.2 EFECTOS FINANCIEROS EN EL MERCADO COMPETITIVO INTERNO Y EXTERNO

Al mejorar nuestra forma de vender v al incrementar nuesma calidad ¥ servicie nos vemos en la condicion de
mejorar nucstra participacién en el mercade, Esto permitird que podamaos tener despliegues publicitarios que nos
permitan atraer mayor cantidad de clientes, Posteriormente después de haber conseguido un prestigio intemo;
seremas capas por medio de los organismos especializados levar nuestro producto al mercado externo: lo cual por

un lado implicara yna mayer cantidad de clientes v con ello el ingresa de una mavor cantidad de divisas a nuestro

pais.
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43 EFECTOS FINANCIEROS EN LOS CONTROLES GERENCIALES

Como una parte integra de nuestros procesos podremaos con la reingenieria rediseffar los procesas eliminendo el
retrabajo: ocupandonos de aguellas acrividades que si v solo si generan valor agregado. Este permitird z la

compartia invertir en aquellas aclividades que de una u otra forma generaran ingresos v/o reduccion de costos que

finalmente nos [leven a una posicion financiera envidiahle.

s
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1.

CONCLUSIONES

La Reingenieria es Ia herramienta que permite a la mediana empresa, cambiar sus procesos radicalmente; lo

cual le permite mejorar su posicion en el mercado: incrementado su competitividad.

La implementacién de fa reingenieria en la medizna empresa fabricants de equipe de acero inoxidable

cambia todos los procesos productivos y fimancieros enfocando come objetivo Gnice la satisfaceion del

cliente,

La reingenieria ayuda a la mediana empresa a incrementar sus utilidades mediante fa reduccion de costos ¥

procesos que no agregan valor.

La reingenieria elimina por completo el uso ¥ aplicacian del concepto de division de trabajo; enfocando todo
su esfuerzo en mejorar el servicie al cliene.

El trabajo de un provecto de reingenieria de cualquier actividad econémica tanto de las dreas de produccion
romo financieras, requieren que se redisefien o reestructuren todos los procesos; tomando como base el
estudio y analisis profundo de los mismos: pues con ello se reducen el trabajo repetitivo que no agrega valor.

Esto coadyuvz a desarrollar el erecimiento de la mediana empresa,

El equipo de reingenieria debe estar conformado tanto per personal interno como externo, Esto contribuird
a identificar las éreas que no han sido identificadas.  En todo proceso de reingenieria debe haber el

compromiso total para un cambio total de l2 forma corriente de trabajar,

El efecto financiero de la aplicacidn de un programa de Reingenieria genera como resultado una reduccién
de los costos de operacion. el cual puede ser facilmente transferibie al precio generando con ello un

incentivo adicional para que nuesiros productos sean més atractivos en el mercado,

El efecto financiero dentro del proceso productive originado por [a aplicacion de la reingenieria; se traduce
€n un mejor aprovechamieno de Jas materias primeras; eliminando casi por completo las mermas v

desperdicios innecesarios, los tiempos muertos ¥ |as ineficiencias productivas,

El efecta que provoca la aplicacion de Ta reingenieria en Jos controles gerenciales es ia eliminacién de tados
aquellos controles innecesarios que carecen de valor v que Unicamente adicionan sobre carg2 administrativa

o burperacia.
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RECOMENDACIONES

Se recomienda que !a mediana empresa aplique modelos de redisefos de todos sus procesos; con el fin de
reducir las tareas que no agregan valor: temiendo como objetive Ultimo, la satisfaccion de las necesidades

del cliente.

La reingenieriz debe ser enfocada a determinar las necesidades e inquietudes del cliente; lo cual permitird

que se logre incrementar | demanda de Jos bienes y servicios ototgados por la mediana empresa,

Lz reingenieria dehe iniciar con la eliminacién de la segrepacion de funciones, respansabilizando a las
personas que imervienen en ¢l desarrollo de fos proceses de la mediana empresa los cuales pueden ser en el

area productiva, financiera y administrativa etc,

El Contador Pablico ¥ Auditor debe desempefiar el pape! de asesor técnico en el proceso de reingenicria,

aplicando redisefios operacionales de los pracesos.

Teda proceso de Reingenieria necesita como base inicial contar con ] apoye total de la Gerencia; debiendo
€sta ser parte integral del grupo de reingenieria; moviendo a toda la organizacién al cambio total de los

Procesos.
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