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INTRODUCCION

En los préximos 25 a 50 afios el mundo veria el fin de la forma organizacional de hoy (la
organizacion burocratica) y el surgimiento de sistemas nuevos mas adecuados a las
existencias de la posindustrializacion. Tal prediccion se basa en el principio evolutivo
segin el cual cada época desarrolla un tipo de organizacion apropiado a sus
caracteristicas. Las debilidades de la organizacion burocratica seran los gérmenes de los
futuros sistemas organizacionales; con esta afirmacion nos referimos a:

. Los cambios rapidos e inesperados, principalmente en el campo del
conocimiento y de la explosion demogréfica, que impone nuevas y crecientes
necesidades que las actuales organizaciones publicas y privadas no estan en
condiciones de atender.

. El crecimiento de las organizaciones, que se vuelven complejas e
internacionales.
. Las actividades actuales, que exigen personas con competencias diversas y

altamente especializadas, lo cual implica problemas de coordinacién v,
principalmente, de seguimiento de los cambios acelerados.

La tarea administrativa se esta viendo incierta y desafiante, pues se esta viendo afectada
por un sin ndmero de variables, cambios y transformaciones llenos de ambigiiedad e
incertidumbre. El administrador se enfrenta con problemas multifacéticos cada vez mas
complejos que los anteriores, y debe dedicar su atencion a eventos y grupos ubicados
dentro y fuera de la empresa, los cuales les suministraran informacién contradictoria que
complicara su diagnéstico perspectivo y su vison de los problemas por resolver o de las
situaciones por enfrentar, como las exigencias de la sociedad, de los clientes, de los
proveedores, de las agencias reguladores, los desafios de los competidores, las
expectativas de la alta direccion, de los subordinados, de los accionistas, etc. Sin
embargo, todas esas exigencias, desafios y expectativas sufren profundos cambios que
sobrepasan la capacidad del administrador para seguirlos de cerca y comprenderlos de
manera adecuada. Esos cambios tienden a aumentar y crean una turbulencia que
perturba y complica la tarea administrativa de planear, organizar, dirigir y controlar
(reingenieria e innovacién tecnoldgica) para hacer una empresa eficiente y eficazmente.

Los pilares que sostiene la Direccion Estratégica.

Se mencionan tres componentes primordiales en las empresas:
1. Actitud Estratégica , Se va a realizar un:
Andlisis de las fortalezas y limitaciones de la empresa
Andlisis del entorno
Formulacion de alternativas estratégicas, donde se tomen en cuanta los siguientes
aspectos:



FACTORES INTERNOS

FACTORES EXTERNOS

FORTALEZAS INTERNAS(S):

DEBILIDADES INTERNAS(W):

Por ejemplo cualidades administrativas,
operativas, financieras, de desarrollo

Por ejemplo debilidades en las areas
incluidas en el cuadro “fortalezas”

OPORTUNIDADES EXTERNAS (O):

Por ejemplo, condiciones econémicas
presentes y futuras, cambios politicos y
sociales, nuevos productos, servicios y

ESTRATEGIAS SO:

Maxi-maxi

Potencialmente la estrategia mas
exitosa, que sirve de las fortalezas de la

ESTRATEGIAS WO:
Mini-maxi

Por ejemplo,
para superar

estrategia de desarrollo
debilidades a fin de

tecnoloaia organizaciobn para aprovechar las | aprovechar oportunidades.
gia. oportunidades.
ESTRATEGIAS ST: ESTRATEGIAS WT:

AMENAZAS EXTERNAS (T):

Por ejemplo, escasez de energéticos,
competencia de areas similares a las
del cuadro superior.

Maxi-maxi
Por ejemplo, uso de fortalezas para
enfrentar o evitar amenazas.

Mini-maxi
Formular la estrategia mas adecuada
para minimizar las debilidades ante las
amenazas

Fuente: Elaboracion propia con informacion de Koontz, Harold y Heinz Weihrich. Administracion
una perspectiva Global. Op. Cit., pp. 175

Con dicho andlisis las empresas serdn mas eficientes y eficaces en la satisfaccion de las
necesidades de los consumidores, tomando en consideracién una adaptabilidad, una
actitud voluntarista, un caracter proactivo, una actitud critica y de analisis, flexibilidad para
asumir los cambios turbulentos y una interaccion ante las nuevas tecnologias, los cambios
en los valores de la sociedad y las nuevas oportunidades o limitaciones del ambiente asi
como la necesidad del cambio estructural y del comportamiento que proviene de la
tensidn organizacional. Los cambios estructurales que estan ocurriendo en el mundo
moderno hacen necesario revitalizar y construir las organizaciones, éstas tienen que
adaptarse a los cambios del ambiente. Los cambios organizacionales no deben dejarse al
azar, a la inercia o a la improvisacion sino que deben planearse.

2. Pensamiento estratégico.

Se debe partir de un pensamiento objetivo de teorias, juicios y conceptos que dan
solucién a problemas para poder determinar el futuro de la organizacién como se ilustra

en los siguientes esquemas.

RETROALIMENTACION

e |
[ o]

ANALISIS EXTERNO

MAGNITUD
DEL OBJETIVO
O PROBLEMA

¢.DONDE ESTOY?

ANALISIS INTERNO

TIEMPO

~

*FORMULACION DE LA ESTRATEGIA
*ESTABLECER LA ESTRATEGIA A NIVEL
DE NEGOCIO
*DEFINIR POUTICAS PARA CADA AREA
FIJNCIONAL

ORMULAR PROGRAMAS Y PROYECTOS.

FORMULACION DEL PLAN
ESTRATEGICO

| EVALUACION DE RESULTADOS |

( ¢ DONDE QUIERO IR?

> ESTABLECER TIEMPO EN
= OBJETIVOS j

SE LOGRAN LO

IMPLEMENTAR PLAN
ESTRATEGICO A TRAVES DE
PLANES OPERATIVOS

*ESTABLECER PRIORIDADES
ASIGNAR RECURSOS

ELABORAR MATRIZ DE
RESPONSABILIDAD

MODELO DEL PROCESO DE FORMULACION DEL PLAN ESTRATE GICO




Proceso de . Futuro
. VISION
Planeacion ASUNTOS ESTRATEGICOS

Estratégica 14 OBJETIVOS
‘ EQué?

E éCHd Zcuanto?

Presente ESTRATEGIA

MISION
_‘ A lF’LAN ESTRATEGICO

Pasado — T VALORES FILOSOFICOS
PROYECTOS

Tiempo

PROCESO PARA DESARROLLAR LA
ESTRATEGIA

3. Intencién Estratégica

Trata del compromiso de la direccion para desarrollar una sensibilizaciéon en cada uno de
los integrantes de la empresa a crear una identidad y un compromiso que contribuya a los
objetivos organizacionales y fortalezca la actividad de las empresas.

LA REINGENIERIA EN LAS PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS

En este trabajo la reingenieria tiene el objetivo de dar un cambio en las pequefias y
medianas empresas para que éstas puedan girar a un nuevo concepto de organizacion,
un nuevo concepto de cultura organizacional, un nuevo concepto de cambio, un nuevo
concepto de desarrollo en el cual tengan una capacidad innovadora que sea representada
por las siguientes caracteristicas:

1. Adaptabilidad

2. Sentido de identidad

3. Perspectiva exacta del medio ambiente

4. Integracion entre los participantes.
El problema que presentan las pequefias y medianas empresas se encuentra
principalmente en sus procesos y sus sistemas de trabajo, que se imponen a ello; en este
sentido la importancia de una reingenieria, que es “el pensamiento nuevo y el redisefio
fundamental de los procesos operativos y la estructura organizacional, orientado hacia las
competencias esenciales de la organizacion, para lograr mejoras en el desempefio
organizacional™

“La reingenieria significa volver a empezar arrancando de nuevo; reingenieria no es hacer
MAas con menos, es con menos dar mas al cliente. El objetivo es hacer lo que ya estamos
haciendo, pero hacerlo mejor, trabajar méas inteligentemente” 2

! Peter Druker. La Reingenieria en la Empresa. Op. Cit. Pp.8
2 |bid. Op. Cit. pp.10



Principios de la reingenieria.

Estructura: Se menciona una estructura disefiada de tal manera que permita a las
pequefias y medianas empresas alcanzar la eficiencia y eficacia.

Se propone un modelo de estructura para una empresa eficaz y eficiente.

Requisitos de la
tarea

I

Factores de disefio k——  Capacidady
de puestos de conocimientos.
Decision de la direccion: Dimensiones de la Eficacia de la
estructura de la organizacion:
o Divisién de los organizacion:
trabajadores. o Calidad
o0 Bases para o Formalizacién L
departa?— — . I o  Produccién
L - o Eficacia
mentalizacion. o Complejidad. Flexibilidad
o Tamafio del o Centralizacion 0 exibilidac
departamento. 0 Sat|sfac§:]0_n
o Delegacién de 0 dCompet|t|V|da
la autoridad. y
o Desarrollo.

I

Tecnologia — K= Estrategia
Factores de disefio

Incertidumbre en de la organizacion. Decision de la
cuanto al = K— direccion.




Planeacion estratégica y reingenieria.

ESTABLECIMIENTO DE
OBJETIVOS O METAS.

Dénde quisieran estar, qué desean
hacer y cuando.

E
-

ATENCION A LAS
OPORTUNIDADES

Alaluz de:
Mercado
Competencia
Deseo de los clientes
Sus fortalezas
Sus debilidades

COMPARACION DE
ALTERNATIVAS CON BASE EN
LAS METAS PROPUESTAS

¢, Qué alternativas le ofrece mayores
posibilidades de cumplir sus metas
al menor costo y con mayores
beneficios a la sociedad?

U

ELECCION DE UNA ALTERNATIVA

Seleccion del curso de accion que
debe seguir.

CONSIDERACION DE PREMISAS DE
PLANEACION

¢En qué condiciones (internas o
externas) operan sus planes?

IDENTIFICACION DE
ALTERNATIVAS

¢Cudles son las alternativas mas
promisorias para el cumplimiento
de sus objetivos?

FRMULACION DE PLANES DE
APOYO

Como planes para:
*Compra de equipo.
*Compra de materiales.
*Contratacion y capacitacion
de empleados.
*Desarrollo de nuevas
tecnologias.

CONVERSION DE PLANES EN
CIFRAS MEDIANTE LA
REALIZACION DE
PRESUPUESTOS
Desarrollo de presupuestos en
los rubros de:
» Tecnologia

* Investigacion y desarrollo de
nuevos productos

* Capacitacion

*  Ampliacion

¢ Diversificacion

Fuente: Elaboracion propia con informacion de Koontz, Harold y Heinz Weihrich. Administracion una perspectiva Global Op.

Cit., pp. 240




Atributos que caracterizan a la reingenieria.
El cambio en las organizaciones.

Si bien es cierto que la palabra cambio implica novedad o innovacion, también es cierto
que el estudio de como lograr el cambio dentro de las pequefias y medianas empresas es
tan viejo como la administracion misma. Después de la gran cantidad de propuestas que
se han hecho sobre el cambio organizacional éstas se pueden clasificar en: Estructura,
Tecnologia y Factor humano; dada la interdependencia que guardan entre si, un cambio
en una de las variables afectara de manera distinta, y en grados diferentes a las demas,
de ahi que algunas estrategias de cambio manipulen una variable con la finalidad de
modificar otra.

En cuanto al cambio en las estructuras podemos decir que se tomas en cuanta los
siguientes aspectos para una mejora en la administracion de las pequefias y medianas
empresas:

. Aclarar y definir las labores del personal, y la relacién que existe entre estos.
. Definir areas de responsabilidad y autoridad.
. Establecer cadenas de mando.

Dentro de los enfoques tecnolégicos se agrupan todas aquellas estrategias de cambio
organizacional que manejan, cémo principio basico en las transformaciones, la
incorporacién de la nueva tecnologia a los sistemas del sector.

El enfoque humano hace hincapié en el proceso de cambio mas que en la solucién del
problema.

La resistencia al cambio “es un fendmeno individual, una reaccién normal del ser
”3

humano™, esta resistencia puede tener puede ser origen en varios aspectos como:
. Malas experiencias anteriores.
. No aceptar la realidad
. Percepcion selectivas
. Desconfianza
. Recelo
. Inseguridad personal
. Necesidad de evitar la ansiedad
. Dependencia
. Contra dependencia
. Miedo a lo desconocido
. Falta de claridad en los objetivos.
. No hacer caso de los valores y las creencias de los empleados por parte de los

funcionarios.
Frente a la resistencia al cambio es conveniente:

. Intercambiar o confrontar tanto opiniones como percepciones.

. Organizar reuniones estructuradas donde se expresen los sentimientos y las
emociones.

. Informacién que aclare pensamientos y emociones irracionales.

. Involucrar, en la medida de lo posible, a los participantes en el diagnéstico de la

situacion, decision y planeacién de actividades de cambio.
Preparacién para el cambio
El agente del cambio tiene a su cargo las siguientes tareas basicas:
a. Ayudar a generar informacion precisa.
b. Estimular las decisiones libres y bien informadas.

3 Martin Gonzalez. Socorro Olivares. Comportamiento Organizacional. Op. Cit. pp.298,



c. Asegurar un compromiso responsable de la gente que participa en el cambio.
d. Desarrollar los potenciales y recursos del sistema cliente.
e. Coordinacion, compromiso y competencia
Para lograrlo el agente debe procurar el desarrollo de las siguientes habilidades:
Autoconocimiento. Conciencia realista de capacidades, limitaciones,
motivacion, valores y actitudes.
2. Comprensién de la organizacion. Lo que requiere de conocimientos
tedricos, experiencia en el trabajo y capacidad de diagnéstico.
3. Manejo de relaciones humanas. Esto le permite crear un clima de
confianza, apertura, respeto y colaboracion.
4. Flexibilidad. Capacidad para representar distintos papeles segin las
necesidades del programa de cambio.

Innovacion y reingenieria.

“La reingenieria es innovacién y redisefo radical de los procesos administrativos para
lograr mejoras dramaticas en los niveles cripticos de desemperio actuales, que presentan

variables tales como costo, calidad, servicio y rapidez".4

El término innovacién “significa accion de cambio o alteracién de las cosas introduciendo
cosas nuevas mejorando los productos y procesos del mismo; también es conceptualiza

como un factor clave para el bienestar econémico”.”

Replanteamiento de la empresa

La globalizaciéon ha traido como consecuencia que los paises redefinan los limites del
control politico y transformen sus estructuras en donde exista una apertura comercial, un
saneamiento de las finanzas publicas y una reestructuracion del sector paraestatal y que
exista una democracia.

La nueva organizacién empresarial en el marco de la reingenieria debe de considerar las
siguientes variables que se tienen que combinar para que se de un proceso de cambio.

Tradic ional Reingenieria
Estructura Estrategia
Procedimientos Sistemas
Actividades Procesos

Trabajo individual

Trabajo en equipo

Centralizacion, jerarquia

Participacién, delegacion

Vision local Visién global
Intereses internos de la empresa | Intereses cliente mercado
Corto plazo Largo plazo

Gastos, egresos costos

Ingresos, generacion

Pérdidas, punto de equilibrio.

Ganancias, utilidades.

Seguridad Oportunidad
Tradicion, estabilidad Cambio e innovacion
Intuicién Informacion

Valores particulares Valores compartidos
Improvisacion Constancia
Estabilidad funcional Flexibilidad

Venis, Warren y Mischael. La Organizacion del Siglo XXI. Panorama Editorial. México, 1997. Pag. 15-31
® Peter Druker Reingenieria. Op. Cit. pp. 17




Especializacion del trabajo Multifuncionalidad

Separaciéon pensar hacer Integracion pensar hacer

Esfuerzo Resultados

Instruccién entrenamiento Aprendizaje.

Fuente: Elaboracién propia con datos tomados de José de la Cerda Gastélum; Francisco NUfiez de la Pefia. La
Administracion en Desarrollo. Op. Cit. 94-96

Medios para impulsar la reingenieria.

. Todo el personal de la empresa debe participar en proceso de
desaprendizaje que cuestiona la rigidez de las conductas e introduce el
liderazgo situacional como elemento clave para dirigir la energia humana
hacia resultados.

. Todo el personal de la empresa debe participar en clinicas de reingenieria de
proceso, lo cual implica cambio integral de la organizacion. Se deben definir
metas concretas y objetivas, cuestionarse los métodos de trabajo y elaborar
planes de accion a corto y largo plazo. Se debe desarrollar el liderazgo
situacional y habilidades esenciales de los lideres que constituyen la base
para fomentar una cultura de trabajo en equipo, y enfocar la energia hacia
metas estratégicas.

. Se debe implementar programas de aseguramiento y control a partir de un
sistema de informacién de resultados generados por los lideres y por los
equipos autbnomos. Ademas, se debe remunerar por resultados.

El liderazgo factor clave del proceso de reingenier
modelo tradicional de trabajo para implementar
competitividad.

ia. Es importante que se deje el
la reingenieria como base de

Administracion tradicional Administracién basada en la innovacion y

en la reingenieria

El familiarismo es caracteristica basica de las
organizaciones; la asignacién de puestos y
funciones se basa en las relaciones e

Las organizaciones son corporaciones
colectivas; la asignacion de puestos vy
funciones se basa en las capacidades y el

intereses personales.

desempefio de las personas.

La direccién de las empresas es comdunmente
ejercida por parientes o miembros de la
familia propietaria, la forma de direccion es

La direcciéon de las empresas se encarga a
gerentes profesionales, que aplican la
administracion cientifica, racional y objetiva.

subjetiva.

Las estructuras de organizacibn son | Las estructuras de organizacion son
autoritarias e individualistas; muy | democréaticas y grupales; impersonales y
estratificadas y divididas por grandes | objetivas, con poco énfasis en diferencias de

diferencias de autoridad, posicién y estatus
entre los niveles jerarquicos.

autoridad, posicién o estatus.

Existe gran separaciéon entre grupos de
distinto nivel jerarquico: gerentes,
supervisores, empleados, obreros.

Existe muy poca separacion entre grupos de
distinto nivel jerarquico. Amplias
oportunidades para superar niveles dentro de
la organizacion.

La direccion y organizacién del trabajo se
basa en tradiciones 'y costumbres
descuidando factores como el disefio, el logro
y la organizacional. Las politicas y relaciones
se anteponen al trabajo mismo.

La direccién y la organizacion del trabajo se
basan en los principios de la teoria
administrativa; el trabajo mismo es el factor
mas importante, mientras que la orientacion
fundamental de las personas y
organizaciones es la productividad, el logro y




la eficiencia.

La direccion de recursos humanos depende
en gran parte de la costumbre y la intuicién,
escaseando los sistemas de administracion
de personal. Liderazgo autocrético y directivo;
centralizacion de autoridad; la toma de
decisiones se centra en puestos superiores.

La direccion e recursos humanos se basa en

sistemas avanzados de seleccion,
capacitacion, desarrollo 'y  motivacion
personal. Liderazgo democratico y

participativo: la autoridad y responsabilidad se
delegan, la toma de decisiones es
compartida.

Gerencia individualista:  antepone las
necesidades personales de poder e imagen a
las necesidades del grupo o de Ia
organizacion.

Gerencia grupal: las necesidades del grupo
de trabajo y de la organizacién son primero
que las necesidades personales de la gente.

Relaciones verticales jerarquicas, autoritarias,
paternalistas: el lider manda e impone; a
veces protege a sus subordinados a cambio
de obediencia y lealtad.

Relaciones verticales participativas: no hay
imposicion del lider, todos los miembros del
grupo pueden tomar iniciativas, decidir y
ejercer liderazgo.

Relaciones horizontales de desconfianza y
sospecha sobre los motivos y capacidades de
los demas.

Relaciones horizontales de confianza en los
motivos y capacidades de los demas.

Las comunicaciones son indirectas y
cerradas: los subordinados deben guardar
distancias; se dificulta la comunicacién
vertical ascendente.

Las comunicaciones son directas y abiertas;
el énfasis en la transmision clara del mensaje.
Fluidez vertical y horizontal de la
comunicacion.

Respeto rigido a las normas y figuras de
autoridad.

Flexibilidad en la interpretacion de normas y
figuras de autoridad.

Bajo sentido de autodesarrollo y superacion.
Débil motivacién lo logro.

Alto sentido de desarrollo y superacion. Alta
motivacion de logro.

Promociones basadas en antigliedad y lazos
familiares, politicos o amistosos.

Promociones basadas en desempefio y
conocimiento.

Desconfianza en el trabajo en equipo. El
individuo es la unidad organizacional basica.

Confianza en el trabajo en equipo. El grupo
es la unidad organizacional basica.

Vision pasiva del tiempo, descuidado de las
fechas y tiempos programados, impuntualidad
e informalidad. Desinterés por informar,
desarrollar e involucrar a los subordinados en
los planes y practicas de la organizacion.

Visién activa del tiempo, mucho cuidado
puesto en cumplir con fechas y tiempos
programados. Gran puntualidad. Alto interés
en informar, desarrollar e involucrar a
subordinados en planes y practicas de la
organizacion.

La productividad se asocia con volumen pero
raramente con calidad. Existe poca
conciencia de productividad y eficiencia.

La productividad es parte esencial del trabajo
y se asocia con calidad.

Fuente: Elaboracién propia con datos tomados de José de la Cerda Gastélum; Francisco Nlfiez de la Pefia. La

Administracion en Desarrollo. Op. Cit. 94-96

Liderazgo factor clave del proceso de reingenieria;

variables:

con sus respectivas

Centradas en el trabajo

Centradas en las personas

Asignar responsabilidades

Abrir la comunicacién y la participacion del
grupo de trabajo.

Establecer estandares, normas y reglas.

Escuchar problemas

Establecer objetivos

Integrar equipos de trabajo

Supervisar el trabajo

Compartir decisiones

Verificar y evaluar resultados

Discutir problemas y animar la basqueda
conjunta de soluciones

Corregir desviaciones

Conocer las necesidades y expectativas de




los demas.

Fijar sistemas de trabajo Crear clima de cooperacion, cordialidad y
bienestar
Fijar procedimientos Motivar a las personas.

Establecer canales y flujos de trabajo

Establecer fechas limite

Coordinar juntas de trabajo

Enfatizar objetivos organizacionales.

CONCLUSIONES.

Para aplicar una reingenieria en las pequefias y medianas empresas es primordial aplicar
los siguientes principios basicos.

1. Planeacion Estratégica. (misién y vision).
2. Calidad
3. Repensar, replantear y el de reingenieria.
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