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ESTUDIO COMPARATIVO ENTRE PLANEACION ESTRATEGICA Y
REINGENIERIA.

José Trinidad de la Rosa Villorin
José Luis Martinez Mota
Enrique Troyo Diéguez®

RESUMEN

El presente trabajo de investigacion, es producto de tres afios de trabajo de campo
practicados a empresas de tamafio micro en Baja California Sur; en el solo se reporta un
caso, cuyos datos resultan de significativa relevancia para evaluar la viabilidad tedrico-
practica de preceptos teéricos y herramientas de la planeacion estratégica y de la
reingenieria. Contiene cuatro secciones. La primera: sintetiza los planteamientos tedricos-
conceptuales utilizados en los casos en estudio; la segunda: establece las caracteristicas
propias de cada objeto de estudio; la tercera: implanta y discute la pertinencia de ambos

paradigmas y la Gltima: presenta los resultados obtenidos.

Palabras Claves: Microempresas; Planeacion estratégica y Reingenieria.

1. REFERENTES CONCEPTUALES.

Los estudios comparativos “constituyen la mejor manera de evaluar paradigmas, ya que
sus propuestas son validadas en la practica y de esta manera, las conclusiones
obtenidas son mas profundas y firmes, que otras formas de conocimiento” (Langley
2006:82). “De esta manera, seria posible observar los cambios generados a través del
tiempo y observar si continlan de manera persistente o sélo fueron resultado de una

coyuntura o esfuerzo temporal” (Araluz, 2005:135).
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Para realizar, el estudio comparativo, se retomé de la administracion estratégica, la
cual, “se refiere a la identificacion y descripcion de las estrategias que los gerentes
utilizan para alcanzar un desempefio superior y una ventaja competitiva para sus
organizaciones” (Hill, 2005:5), Es decir, “un conjunto de planes que facilitan la buena
administracion de empresas” (Shapiro, 2007:2),

Los reportes se integraron, mediante el uso de la matriz de analisis “FODA”, por ser una
herramienta Gtil para ordenar informacién y por su utilidad practica para obtener
conclusiones. Asi mismo, con la finalidad de apoyar la formulacién de
recomendaciones, se disefié un arbol de decision, esta herramienta resulté ser util para
detectar con rapidez y precision las causas y efectos generados por las problematicas
detectadas. Finalmente, se elaboré un programa estratégico, el cual, “debemos
entenderlo como el conjunto de acciones que los gerentes toman para alcanzar una o
mas de las metas de la organizacion” (Hill, 2005:5).

Por el lado, de la reingenieria esta se incorporé por considerar que “es muy importante
en las empresas y en su administracion.” (Ghosh 1997:163), ya que, “Las metas de las
empresas tales como aumento de la rentabilidad, aumento de la satisfaccién de los
clientes, disminucién de los costos y aumento en los ingresos son mas importantes para
los ejecutivos en la reingenieria que las metas de procesos tales como aumentar la
precision y la rapidez” (Manganelli, 1997: 35).

“Un punto muy importante que se debe tomar en consideracién antes de plantear llevar
a cabo el concepto de reingenieria es que los procesos no pueden ser modificados si
antes no se ha previsto que se modifiquen también los elementos que los sustentan”
(Johansson, 1998: 121). “Los procesos pueden ser eficientes o ineficientes, ya que,
dependiendo del nimero de puntos de control, revisiones, autorizaciones y otros
procedimientos que interviene dentro de un proceso se puede obtener un nivel éptimo

de trabajo hasta un nivel pésimo”(Pérez, 2007:27).

2. DEFINICION DEL OBJETO DE ESTUDIO.

2.1 Datos generales.

Empresa registrada para fines fiscales con la denominacion social de INFOSOL;

perteneciente al sector servicios; de tamafio micro; dedicada a desarrollos sistemas
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informaticos ya la venta de equipo de computo y de asistencia técnica. Cuenta con 12
empleados en némina y por honorarios con los servicios de un contador. Tiene capacidad
para atender mensualmente a 8 empresas de tamafo micro; 2 medianas y 1 grande.

Inicia operaciones en 1999.

3. DESARROLLO Y DISCUSION.

3.1 Diagnéstico inicial.

El presente apartado constituye un resumen de los resultados del diagnostico integral,
correspondiente al periodo: enero-diciembre del 2012 y enero-marzo del 2013. Para su
elaboracion se utilizaron técnicas y métodos de la planeacion estratégica y se dividio el

objeto de estudio en 5 areas funcionales.

Cuadro 1
Diagnastico por area funcional de la empresa analizada

Areas de

evaluacién Preguntas | Estimacion | M&ximo| Eficiencia| E Ponderacién | Deficiencia
Administracion 19 39 76 51.3% 11.1% 48.7%
Mercado 20 67 80 83.8% 18.2% 16.3%
Finanzas 44 155 176 88.1% 19.1% 11.9%
Produccién 39 129 156 82.7% 17.9% 17.3%
Recursos

Humanos 12 24 48 50.0% 10.9% 50.0%
Totales: 134 414 536 77.2% 77.2% 22.8%

Fuente: Elaboracién propia, con base en informacion proporcionada por la empresa.

Administraciéon: (1).- Se tenian bien identificado la razén por la cual cred el negocio, pero
esta no la habian redactado como Mision; ocasionando que no tuviese un objetivo en
comun y gue se tardase mas tiempo del normal para alcanzar el logro de cualquier meta;
por otra parte, en ocasiones no se sabia con precision hacia donde estaban orientadas las
acciones, esto como consecuencia de no contar con la Vision del negocio. (2).- Se
desconocian las fortalezas y debilidades, esto es, no se tenia bien identificado que
hacian correctamente; por otra parte, no se aprovechaba el entorno externo, para

visualizar oportunidades del crecimiento del negocio o en su defecto, las amenazas que
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enfrentaba el negocio, o que ocasionaba la ausencia de control de las situaciones que
enfrentaba la empresa.(3).- Se conocian las funciones y actividades a desarrollar y
quienes debian realizarlas; pero estas no estaban documentadas, lo que generaba
indefinicion de lineas de autoridad; duplicidad de funciones; desconocimiento de
procedimientos y division del trabajo inadecuada. (4).- Los objetivos se establecian, pero
no por escrito, por que el personal no los conocia, lo que evitaba la obtencion de mejores
resultados de operacion y un mejor aprovechamiento de oportunidades de mercado. (5).-
Las politicas y procedimientos se establecian de manera verbal, creando cambios
constantes de opiniébn con respecto a las politicas; falta de coordinacion entre lo que
deberia hacerse y lo que se hace; mala relacién con clientes y proveedores; mala imagen
de la empresa; capacidad ociosa y falta de uniformidad al operar. (6). No se practicaba
supervision de politicas y/o tareas, cuando se establecia una estrategia a seguir no se le
daba seguimiento a largo plazo, sino que, pasado el tiempo de su establecimiento, esta
no se aplicaba, ni se evaltan sus resultados. (7).-La toma de decisiones no se basaba en
informacion financiera y/o estadistica, sino que se fundamentaba en el conocimiento del
mercado, lo que provocaba que las acciones aplicadas no tuvieran los resultados
esperados.

En Recursos humanos se obtuvo la situacién siguiente. (1).- Los expedientes de
personal eran integrados sin ningun criterio; existiendo faltantes de acuerdo a lo que
marca la legislacion correspondiente, lo anterior, ocasionaba que se estuviese
desprotegido ante una supervision por parte de las autoridades del trabajo, asi como ante
un problema de caracter laboral. (2).- No se contaba con programa de capacitacion, lo
cual representaba que estaba incumpliendo a disposiciones de la Secretaria del Trabajo y
se estaba afectando el desarrollo profesional de los trabajadores. (3)- El recurso humano
era seleccionado sin que mediara un proceso de evaluacibn de capacidades y
habilidades, lo que ocasionaba una alta rotacion de personal. (4).- No se impartian cursos
de induccién al personal de nuevo ingreso y se les inducia en sus labores sobre la
marcha, lo que retrasaba el aprovechamiento de las capacidades productivas de los
trabajadores de reciente ingreso.

Mercado se obtuvo la situacién siguiente: (1).- No se realizaba planeacién de ventas, lo
cual ocasionaba que no contara con un objetivo en materia de ventas. (2).- Se tenian
ingresos concentrados en un limitado niamero de clientes y productos, lo cual colocaba a

la empresa ante un alto grado de dependencia de estos clientes. (3).- El mercado no era
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cubierto adecuadamente por no tener una estructura de promocion, perjudicandose la
captacion de nuevos clientes y de incrementar ingresos. (4).- No se elaboraban
estrategias ni cursos de accion para lograr las ventas y/o atraer nuevos clientes, lo cual
coloca en riesgo el aprovechamiento de oportunidades de mercado.

En el &rea de Operacién comercial la situacion era: (1).- No se contaba con un sistema
de costos, por lo que se desconocia el margen de utilidad que se incurrian en la
elaboracion de cada producto.

Finanzas se encontraba en la situacion siguiente:

Ventas y productividad:

Cuadro 2
Ventas y productividad de la empresa analizada
(Miles de pesos)
Concepto Dic 2012 Marzo 2013
Ventas netas $ 1,235 $11.6
Costo de ventas/ Ventas netas % 37% 134%
Utilidad / Pérdida neta $773.9 $ (4.0)
Utilidad / Pérdida neta / Ventas netas (%) 50% (112)%
Gastos Admén+ gastos / Ventas netas % 79% 85.4%
Gastos Financieros/Ventas netas % 0% -0.9%
Punto equilibrio $204,738 $(655,281)
Crecimiento de Ventas Ponderado % - (90)%

Fuente: Elaboracién propia, con base en informacién proporcionada por la empresa.

En el primer trimestre del 2012, las ventas netas se redujeron en casi $1,200 000,00
pesos, lo cual signific6 un decremento anualizado del 90% con respecto al 2005, lo
anterior, debido a que la empresa no contaba con una fuerza de ventas propia, ya que,
esta labor la efectuaban los duefios de forma ocasional.

En materia de costo de ventas, se registrd6 un incremento del 134% en el trimestre
analizado del 2012, debido a que no se efectuaron ventas de equipos de cémputo -
principal negocio en el 2012- y los recursos disponibles se dedicaron al disefio de
sistemas informaticos.

La productividad de la empresa decay6, pasando del 50% en el 2012 a un —-112% en

marzo del 2013, debido a que no se realizaron las ventas normales de equipos de
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coOmputo a dependencias gubernamentales, ya que los recursos presupuestados para
estas compras, se liberan durante el segundo semestre de cada afio.

Los gastos de operacion se incrementaron 6 puntos, ya que, pasaron del 79% en el
2012al 85% en el trimestre del 2013, lo anterior debido a que los gastos de enero a marzo
se incrementaron, en alrededor de 50 mil pesos mensuales, principalmente los gastos
administrativos y de operacion.

Su punto de equilibrio se situaba en 311%; esto por el gran peso especifico que tenian los
gastos operativos y administrativos sobre las ventas totales.

Capital de trabajo

Cuadro 3
Capital de trabajo de la empresa analizada
(Miles de pesos)

Concepto Dic 2012 Mar 2013
indice de liquidez 3.85 3.61
Capital de trabajo 2,544 2,313
Ciclo financiero 30 40

Fuente: Elaboracién propia, con base en informacion proporcionada por la empresa.

El indice de liquidez resulto negativo debido a que se poseian adeudos pendientes de
saldar del 2012 y a que se incrementaron los gastos de operacion y ventas. El capital de
trabajo disminuyo, debido a que se bajé su volumen de actividades en el area de ventas.
El ciclo financiero aumenta en 40 dias debido a que aln existian cuentas por pagar por $
886 mil y no se realizaron ventas importantes en el 2013.

Estructura financiera. Ver Cuadro 4

Cuadro 4
Estructura financiera de la empresa analizada
(Miles de pesos)

Concepto )

Dic 2012 Mar 2013
Pasivo total 891 886
Capital contable 3,681 3,445
Apalancamiento .32 .35

Fuente: Elaboracion propia, con base en informacion proporcionada por la empresa.
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La estructura financiera fue similar a la mantenida en el 2012, debido a que durante el
trimestre del 2013, debido a que no se realizaron amortizaciones de pasivos, ocasionando
gue el apalancamiento se incrementara en 3 puntos.

Generacion de fondos.

Cuadro 5
Generacion de fondos de la empresa analizada
(Miles de pesos)

Concepto

Dic 2012 Mar 2013
Generacion bruta 1,235 11.0
Generacion neta operativa 623.1 -230.9

Fuente: Elaboracion propia, con base en informacion proporcionada por la empresa.

En marzo del 2013, disminuyeron las utilidades en 90% en relacién al 2012, ocasionando
gue los recursos generados resultaron insuficientes para financiar operativamente a la

empresa.

3.2.-Recomendaciones por area funcional.

Administracién. Para solventar las problematicas antes referidas se formularon las
siguientes sugerencias (1) referida a la carencia de Misién y Vision, se recomendo
definirlas por escrito, con el proposito de que todos los miembros de la empresa las
conocieran y se identificaran con su contenido, esto les permitiria que el negocio tuviese
un personal mas comprometido con la razén de ser de la empresa y fuera mas féacil
obtener resultados. En lo concerniente a la problematica (2) referida al desconocimiento
de la matriz FODA, se recomendd contar con el conocimiento de dicha matriz de analisis
estratégico, ya que se permitiria identificar y dar respuesta a los asuntos de interés
estratégico, factores que dentro o fuera de la organizacién influirian en el logro de sus
objetivos, asi como identificar las oportunidades y riesgos que podrian surgir, lo cual,
proporcionaria las bases para que la empresa tome mejores decisiones. Para la
problematica (3) sobre el desconocimiento de puestos y funciones, se recomendé

elaborar el organigrama de la empresa definiendo lineas de autoridad y de puestos. Para
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la problematica (4) relativa a la falta de cumplimiento de los objetivos, se recomendo
establecer lo que la empresa pretendia lograr en un lapso de tiempo, mismo que deberia
estar acorde a la mision y darse a conocer a todos los colaboradores, ya que, era de vital
relevancia para mejorar la rentabilidad de los activos, al optimizar su aprovechamiento y a
elevar el nivel de ingresos de la empresa. Para la problematica (5) sobre ineficiencia de
politicas y procedimientos, se recomendd establecer politicas por escrito, pues en ellas se
establecen las acciones y decisiones que se tomaran en una situacion especifica. Para la
problematica (6) relativa a la falta de supervision de politicas y procedimientos, se
recomendo fijar plazos de evaluacion. Para la problematica (7) sobre la de toma
decisiones inadecuadas, se recomendd el estar actualizados en materia de nuevos
negocios, técnicas y novedades en aspectos de publicidad, asi como de nuevos
competidores que van incorporandose al mercado.

Recursos humanos. Para la problematica (1) relacionada con la inadecuada integracién
de expedientes de que se organicen de acuerdo a la legislacién vigente. Para la
problematica (2) referente a la carencia de programa de capacitacion, se recomendo
elaborar e implementar un programa de capacitacion, ya que, beneficia la productividad
del negocio constituye una respuesta a la obligatoriedad establecida por las autoridades
laborales. Para la problematica (3) sobre la ausencia de procedimientos de seleccion y
contratacion de personal, se recomendd contar con un procedimiento, el cual, debe incluir
cuando menos, los siguientes aspectos: elaboracién de una solicitud de empleo;
presentacion general de la empresa y actividades del puesto solicitado; la seleccion, en
base al perfil del puesto, este debe ser realizado por el encargado del area mediante la
verificacibn de capacidades de los solicitantes, verificacién de referencias de empleos
anteriores; elaboraciébn de contrato de trabajo, que incluya en forma detallada sus
derechos y obligaciones, asi como las prestaciones que recibird; entrega de reglamento
interior de trabajo; induccién a la empresa, organigrama, autoridades maximas, lineas de
mando, etc.,. Para la problematica (4) sobre la falta de curso de induccién, se recomendé
gue seria importante prever esta situacion, teniendo un programa debidamente planeado
y organizado, con el fin de ayudar al nuevo trabajador a que se adapte y ubique ante su
nuevo empleo.

Mercado. Para la problematica (1) relativa a la falta de planes de ventas se recomendd
realizar planeacién de ventas mensuales y aplicar un seguimiento a las mismas. Para la

problematica (2) sobre la concentracion de la cartera de clientes, se recomendo
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diversificar la clientela, de esta manera se captaria mas clientes y la operacion creceria.
Para lograr lo anterior seria necesario, que la empresa instrumentara algunas de las
siguientes estrategias: Proponerse metas ambiciosas de aumento en la participacién en el
mercado, respaldandolas con los planes estratégicos; identificar a sus compradores
potenciales en funcion de perfiles previamente elaborados. Para las probleméaticas (3) y
(4) referentes a la limitada cobertura del mercado y a la falta de estrategias para
incrementar ventas, se recomendd que se deberian establecer estrategias y técnicas de
ventas para incrementar el nimero de clientes y sus ventas.

Operacién comercial. Para la problematica (1) sobre la falta de un sistema de costos, se
recomendd establecer un sistema que permitiera determinar el precio adecuado o
competitivo de acuerdo del margen de utilidad deseado.

Finanzas. Para solventar las problematicas referidas en el apartado de finanzas, se
recomendd analizar la informacién contable y elaborar un presupuesto maestro;
estrategias de produccion y ventas orientada a la obtencion de recursos de corto plazo -
propios o externos-. Con esta informacién conocera el comportamiento del negocio y
tendra bases reales para una toma de decisiones mas certera. Asi mismo se recomendd
gue la empresa formulara un programa de flujo de efectivo como una herramienta de
control presupuestal e identificar a sus competidores lideres y comparar los precios,
calidades, presentaciones de productos, materias primas, asi como comisiones y precios
a fin de obtener elementos que sirvan de apoyo para futuras acciones.

3.3.-Implantacion de plan estratégico.

Con el propdsito de atender las recomendaciones antes referidas, se procedi6 a elaborar
un plan de accién estratégico, de tres meses de duracion, cuyo objetivo fue incrementar
las ventas en 35% en relacion al afio anterior.

Para lograr lo anterior se establecieron dos estrategias:(1) Realizar visitas de promocion a
clientes, con el propésito de ampliar la cartera y (2) Adecuar los servicios a las politicas de
calidad de clientes para mantener la cartera vigente y consolidar la presencia en la zona
sur del estado de B. C. S.

Para instrumentar la estrategia (1) referente a realizar visitas a clientes potenciales locales
y foraneos se procedi6 a efectuar la tarea de liberar 4 nuevos productos, bajo el nombre
de “Proyecti”, este paquete de acciones fue disefiado como un programa destinado a la
promocion de empresas turisticas (hoteles y paraderos turisticos) y de servicios

(restaurantes y centros de diversion) ubicadas en B. C. S. La accion consistié en efectuar
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visitas domiciliarias. Referente a la estrategia (2) de adecuar los servicios a las politicas
de calidad de los Clientes, se opt6é por ofertar equipo de cémputo de marca reconocida,
para tal fin se establecid, en el afio 2006, convenio para representar en B. C. S. a la
marca de equipo de cémputo XIN.

3.4.- resultados del plan estratégico.

La estrategia (1) para incorporar a empresas obtuvo resultados positivos, ya que, se Vvisitd
al total de empresas del sector turismo en el Estado, lograndose incorporar a 500
empresas, lo cual se tradujo, en el trimestre Abril-Junio 2013, en utilidades de 3 millones
de pesos. Sin embargo, el programa “Proyecti’, ofrecia a sus clientes la actualizacion
quincenal de la base de datos, con el propdsito de incorporar las promociones y ofertas
recientes. La labor de actualizacién requiri6 del pago a capturistas, compras de CD,
gastos de envi6 de paqueteria, gastos por asistencia a eventos. Estos gastos se
transformaron en fijos y no fueron calculados adecuadamente, lo cual ocasioné que
durante el primer trimestre del 2014, fueran consumidas las utilidades obtenidas en el
2013. Esto llevo al cierre del Programa, en Junio del 2014, debido a que no existian
recursos para actualizar la informacion, ni para asistir a ferias turisticas, lo cual generé
diversas demandas y cancelaciones de contratos por incumplimiento de obligaciones
contractuales. En resumen el programa cumplié las metas trazadas sélo un afio.
Referente a la accién de venta de equipos de computo de marca reconocida, en el 2013,
los resultados fueron positivos, ya que se obtuvieron, mediante la participacion en
licitaciones, contratos para abastecimiento de equipo de cémputo a dependencias
gubernamentales; los ingresos por esta accion fueron por 5 millones de pesos. Sin
embargo, en julio del 2013, se contrataron de planta 10 vendedores para promocionar la
venta a crédito de computadoras a empleados de dependencias gubernamentales. Esta
tarea careci6 de objetivos globales y metas por vendedor; las labores de ventas no fueron
coordinadas, ni supervisadas, lo anterior ocasiond que los gastos fueran mayores a los
ingresos, provocando, en septiembre del 2013, la cancelacion de esta tarea. En resumen,

esta alternativa generd, en el afio 2013, perdidas por $ 800 mil pesos.
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3.5.-Implantacion de reingenieria.

En diciembre del 2013, la empresa se encontraba en una situacion critica, al enfrentar
problemas de adeudos con proveedores, SAR, IMSS e INFONAVIT; problemas laborales
por despidos injustificados y falta de capital de trabajo.

Para atender esta probleméatica, se procedié a redisefiar, en una primera etapa, el
programa de programa de actualizaciébn de nomenclatura del Municipio de La Paz. El
objeto fue proporcionar una mejor imagen urbana al municipio, mediante la instalacion de
nomenclatura estandarizada en calles y avenidas del Municipio, asi como la sefializacion
de centros turisticos y de servicios.

Para redisefiar este programa se procedié de la siguiente manera: (1) Se elaboré el
flujograma del proceso en su conjunto y se obtuvo que existia personal en exceso y
procesos operativos complejos. (2) Se analiz6 la estructura, funciones y recursos de la
empresa y los proyectados para el programa de nomenclatura. El analisis arroj6 la
existencia de areas innecesarias y que, dentro del programa de nomenclatura existian
puestos que su aporte, en términos de valor, eran minimos. Por lo que respecta a las
funciones, se concluyé que el sistema funcional estaba integrado por diversas
especializaciones, las cuales, restaban capacidad de respuesta ante los cambios
constantes del mercado y para el programa de nomenclatura se observé que el listado de
funciones que desarrollaba cada empleado era excesivo, lo cual, los imposibilitaba para
atender de manera eficiente a los clientes. En razén a lo anterior de procedié a residefiar
este programa, desde la perspectiva de los procesos, buscando orientarlo el cliente

externo, quedando en su interior, de la siguiente forma:
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Grafico 1

129

Esquema propuesto para redisefio del programa desde la perspectiva de los procesos

|
| CONTACTOINICIAL |

PROMOCION Y
DEMOSTRACIONES

DETERMINACION DEL
VOLUMEN A ADQUIRIR

PRESENTACION DEL
ESTUDIO TECNICO

FORMALIZACION DE
CONTRATO Y ENTREGA

ENTREGA DE LOGOTIPO
Y PRODUCCION DE
CRUCEROS

REVISION DE
NOMENCLATURA CON
PUBLICIDAD

FINIQUITO

INSTALACION

DONACION AL MUNICIPIO

DE ANTICIPO

SET FOTOGRAFICO Y
PUBLICIDAD EN DIARIOS

-

Fuente: Elaboracién propia, con base en informacion proporcionada por la empresa.

Y funcionalmente, quedo de la siguiente forma:

Grafico No 2

Esquema funcional del redisefio del programa propuesto para la empresa analizada

Fuente: Elaboracion propia.

ventas

Coordinacion

Asesoria
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El ejercicio de compresion de puestos generd, para el programa de nomenclatura, una
area de trabajo comun, sin puestos especializados, lo cual, represent6 un logro debido a
gue esta area se transformd en un espacio donde sus integrantes realizan funciones
polivalentes, lo cual transformé al conjunto de responsabilidades de los trabajadores en
una tarea sencilla, orientada a satisfacer al cliente y a fortalecer la empresa, no sujetas a
reglas ni responsabilidades complejas, quedando estaba de la siguiente forma:

a).-Estructura orgénica inicial (sin reingenieria).

Grafico 3
Estructura organica inicial sin reingenieria de la empresa analizada
| SUBDIRECTOR (1) |

0 [ GERENTE (1)

SECRETARIA (1) |

| |
[PROGRAMADORES (1)] [ VENTAS (1) ] [NOMENCLATURA (1)]

| | |
[TALLER (1) | [ PROMOTORES(3) |  [CARTOGRAFIA (1) |

| |
ENCUESTADORES [VENTAS (3) |

Y CAPTURISTAS (10)

Total de empleados: 25
Personal de nomenclatura.

Fuente: Elaboracién propia, con base en informacién proporcionada por la empresa.
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b).-Estructura organica con reingenieria.

Grafico 4

Estructura organica con reingenieria de la empresa analizada
[ DIRECTOR GENERAL (1) |

[ SUBDIRECTOR (1) |

[ GERENTE (1)

SECRETARIA (1) |

[PROGRAMADORES (1)] [ VENTAS (1) | [NOMENCLATURA (3)]
| 0 |

[TACLER (D) | [ PROMOTORES (3) |
|

ENCUESTADORES

Y CAPTURISTAS (10)
Total de empleados: 21
Personal de nomenclatura.

Fuente: Elaboracion propia.

En resumen se obtuvo un esquema de trabajo, basado en procesos y se logré que el
proceso de venta de publicidad en nomenclatura fuera realizada por cualquier trabajador,
lograndose atender de manera simultdnea diversos clientes y que cada vendedor fuera
mas productivo para la empresa, ya que se encontraba capacitado para desarrollar

cualquier actividad relacionada con la venta de nomenclatura.

4. RESULTADOS:

4.1 Sobre de planeacion estratégica:

Durante el ultimo bimestre del 2014, la empresa enfrento problemas de liquidez y de falta
de estrategias de mercado para colocar sus productos. La problematica resulto similar al
afio 2012, lo cual demostré que las acciones emprendidas, bajo los preceptos de la
planeacion estratégica, soOlo generaron beneficios transitorios y tuvieron un
comportamiento ciclico. Las razones que explican el fracaso de la aplicacién de la
planeacion estratégica son: 1.-El plan de accién estratégico trazado tenia por objeto

fundamental el impactar positivamente sobre situaciones que coyunturalmente afectaban
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la operacion de la empresa, es decir, no se buscaba efectuar cambios trascendentales, ni
obtener una estabilidad duradera. 2.- Al plan trazado por tres meses, se le dio
continuidad, debido a que no se elaboraron los planes mediano y largo plazo. 3.- Las
acciones propuestas se orientaron a obtener mejoras en tres indicadores: ventas,
utilidades y empleos, quedando fuera otros igualmente importantes como: productividad,
eficiencia y eficacia. 4.- El responsable de la gerencia no tenia el perfil adecuado, lo cual
provoco que las funciones del puesto no fueran realizadas debidamente, lo cual perjudico
el crecimiento de la empresa. Esta debilidad ocasion6 que la empresa trabajara durante
2013, sin un sistema de planeacion estratégica, debido a la falta de conocimientos
administrativos de este funcionario. 5.- Al no existir criterios objetivos para la toma de
decisiones, la asignacion de recursos fue irracional, generando problemas de indole como
deficiente productividad, ineficiencia operativa, deficiente liquidez, rotacion de personal,
entre otras. 6.-La falta de conocimientos administrativos, provoco que se desconociera el
costo real de sus productos, es decir, no conté con un sistema de costeo adecuado, lo
cual, limito la tarea de fijar un precio conveniente y de identificar con precision su margen
de utilidad, esta deficiencia provoco que se obtuvieran perdidas, como las provocadas por
el programa Proyecti. 7.- No realiz6 un presupuesto mensual, ni anual de ingresos y
egresos, ni se elaboraron metas, ni objetivos de utilidades, ni de gastos, lo que ocasioné
gue la administracion fuera erratica y que se tomaran decisiones de manera
circunstancial, lo cual generé problemas de liquidez, lo cual efecto la operacién de la
empresa; asi mismo, no se contd con una reserva de recursos monetarios para afrontar
necesidades urgentes y oportunidades importantes, lo que ocasioné que no se atendieran
oportunidades importantes, de esta forma se vio imposibilitada para incrementar sus
ventas y utilidades. 8.- Los socios desconaocieron los resultados financieros alcanzados,
asi, la toma de decisiones fue limitada en efectividad y resultados fueron en perjuicio de la
empresa. 9.-La comunicacién fue deficiente, debido a que no se tuvieron definidas las
lineas de autoridad, lo que ocasiondé que las instrucciones dadas por los mandos
superiores, no fueran realizadas con eficacia y eficiencia esperadas, ocasionando
trastornos y/o problemas a la operacion de la empresa. 10.-La estructura organizacional
no fue la adecuada, debido a que no se definieron las funciones, asi como la jerarquia de
mandos correspondientes, lo cual provocd duplicidad de funciones, confusion entre el
personal y de esta forma se afectd la operacion general del negocio, al no existir una

coordinacion necesaria entre los responsables de las areas. 11.- Cuando se establecio
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una estrategia a seguir, no se le dio seguimiento mediante indicadores que permitieran

oportunamente identificar desviaciones y tomar acciones necesarias para corregirlas.

4.2 Sobre el proceso de reingenieria.

Una vez aplicados los principios de reingenieria, la empresa obtuvo los siguientes
logros:(1) Eficientar tareas, este beneficio se obtuvo mediante el redisefio del proceso
anterior, lo cual, ocasion6 que los pasos para efectuar una venta, desde el inicio hasta el
cierre, se redujeran de 60 a 6 dias habiles, con lo cual, se eficientd la ejecucién de tareas,
al disminuirse los tiempos en 90%.(2) Otorgar atencion de calidad. Bajo el esquema de
organizacion anterior, los clientes eran atendidas por un vendedor, el cual no poseia
facultades para cerrar un contrato, ya que las negociaciones finales las efectuaban los
propietarios; lo cual afectaba la atencién al cliente, en virtud de que se involucraba en
tramites internos de la empresa, los cuales requerian de 30 dias para su realizacion,
ahora el empleado que atiende a un cliente posee capacidad y conocimientos para iniciar
y cerrar adecuadamente una venta, mejorandose, la atencién al cliente, ya que ahora se
efectia sin tramites internos y en solo 6 dias. (3)Reducir el gasto corriente. Bajo el
esquema de organizacién anterior, el gasto corriente era de 55 Mil pesos, ahora al
haberse eliminado los puestos de gerente, secretaria y de haber pasado a los vendedores
y supervisor como comisionistas, el gasto se redujo a 5 mil pesos (10%), los cuales,
correspondieron al pago de sueldo del encargado de la administraciéon.(4)Fortalecer la
Misién. Bajo el esquema de organizacion anterior, la filosofia de operacion de la empresa
estaba orientada a proporcionar atencién de calidad al cliente, sin embargo, en la practica
el cliente recibia, en algunos casos, servicio y en otros ventas; ahora, al menos a los
clientes del programa, se les otorga calidad, servicio, atencién y precio, sin disminuir la
rentabilidad, lo cual proporciona una imagen sélida basada en los principios establecidos
en la Misién. (5)Asignar racionalmente los recursos. La forma anterior era irracional, ya
gue existian desequilibrios provocados por excesos provenientes de asignaciones
inadecuadas de recursos, como los correspondientes al gasto corriente, ahora, los
recursos son asignados productivamente y los utiliza quien realmente los
necesita.(6)Eliminar acciones innecesarias, de acuerdo con la evaluacién practicada a los
flujpgramas, se detectaron 14 acciones no necesarias, ahora, con el redisefio de
funciones y con su compactacién existen solo 9 acciones del proceso y todas son

necesarias.(7)Suprimir puestos. Anteriormente era necesario para garantizar la operacion
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del programa de 5 puestos, ahora solo hay uno. (8)Descentralizar la toma de decisiones.
Anteriormente las decisiones trascendentales, tales como precios, eran decididas por los
propietarios del negocio, ahora, estas facultades las ejercen quien las realmente las
necesitan. (9)Fortalecer el trabajo en equipo. Anteriormente cada trabajador era
responsable de sus tareas, no existia en trabajo en equipo, ahora, las responsabilidades
del &rea son tareas colectivas. (10)Simplificar trdmites. Anteriormente, la lista de acciones
a efectuar eran complejas y su nimero superior a las 100 acciones, ahora, consta de 9
tramites. (11)Disminuir la inversion por concepto de compra de nomenclatura, material e
insumos necesarios para su instalacion. Lo presupuestado inicialmente para este
programa fue de 8.2 Millones de pesos, una vez analizado el listado de necesidades se
estableci6 convenio para la compra de laminas de nomenclatura con el proveedor,
mediante cual el fabricante puso a disposicion de la empresa 1000 cruceros con sus
respectivas laminas, los cuales, serian pagados al ordenar la empresa un nuevo pedido,
lo anterior significé la eliminacién de esta partida por el orden de 7 millones de pesos,
representando un ahorro del 85% del total presupuestado y finalmente se logré eliminar la
inversion proyectada ya que esta fue cubierta con los anticipos obtenidos de las ventas y
obtuvieron utilidades del 3.2 Millones de pesos.(12)Incrementar los beneficios financieros
del cliente, en virtud de que inicialmente se ofertaba la venta de espacios de publicidad en
nomenclatura, recibiendo el cliente la factura por la cantidad erogada, una vez analizada
las caracteristicas del producto y redisefiado el proceso, se obtuvo que la empresa
entregaria al cliente una factura y de manera adicional el Municipio se entregaria carta de
donacion, con lo cual los beneficios se incrementaron en 100%.

Finalmente, cabe mencionar que el resto de los productos que comercializa la empresa,
no sujetos a proceso de reingenieria, enfrentan en marzo del 2014 problemas de
operacién, por lo cual se tiene planeado iniciar, en el mes de junio de este afio, los
trabajos de reingeriria en todos los procesos; para operar totalmente redisefiada, en
Noviembre del 2015.
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