Reingenieria Financiera

En épocas recientes se ha inundado el mercado con multiples herramientas
financieras de gestibn empresarial que estan siendo utilizadas en las empresas
con relativo éxito. A pesar de lo anterior, no se ve con exactitud cudl es la
herramienta mas adecuada para resolver las necesidades planteadas en cada
empresa. Una de las herramientas que llamado mas la atencion es la reingenieria
de procesos, que se caracteriza por prometer mejoras sustanciales en los
principales indicadores de rendimiento de las compafiias, incluyendo
reestructuraciones vy eliminacion de puestos de trabajo, altisimos costos por
honorarios de consultoria, y desgraciadamente altos indices de fracaso rotundo.

El analisis del concepto y la implantacion de la reingenieria de procesos “business
process re-engineering a o BPR” y los cambios que provoca su implementacién en
las empresas intenta aclarar cualquier duda entre los gestores empresariales,
aclarando lo que creen que son mejoras espectaculares vs. altos costos
econdmicos y sociales y de riesgo.

El origen de la reingenieria o BPR surge en Estados Unidos a comienzos de los
afnos noventas por dos situaciones fundamentales: el avance de la investigacion
en sistemas de informacion y en segundo lugar el desarrollo del movimiento de la
calidad total. Asi el BPR es una ramificacion del Total Quality Management o TQM
cuyo soporte fundamental se da en tres conceptos: la gestion basada en los
procesos, en segundo lugar la utilizacion de tecnologias de la informacién TI
aplicadas a los mismos, y en tercer lugar la implantacion radical de un cambio.

Comprension del comportamiento de los negocios

Antes de ahondar en los misterios y complejidades de reposicionamiento y la
reingenieria, vista de manera general, y después en la Reingenieria Financiera,
debe examinarse el ambiente empresarial donde se va a utilizar. Vedmoslo como
el verdadero mundo de los negocios.

¢,Como se comportan los negocios en si mismos y con respecto al cambio?

¢, Qué elementos del comportamiento organizacional estan relacionados con
lareingenieria?
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¢Como evolucionaron los negocios?
¢,Como llegaron los negocios al lugar se encuentran actualmente?

Las empresas se han desarrollado lentamente; sin embargo, el indice de evolucion
ha aumentado de manera significativa en los ultimos afios. Hoy en dia, la tasa de
cambios en los negocios es alta: una de las pocas variaciones fundamentales en
la historia empresarial estd ocurriendo en actualidad. Si se comprende la
naturaleza del cambio actual, se podra discernir cémo emplear la reingenieria en
los negocios durante este periodo de transformacion.

La historia de evolucion de los negocios

Los negocios empezaron antes de la era conocida. La Arqueologia ha encontrado
evidencia de comercio en las ciudades mas antiguas que han sido descubiertas.

Una teoria sostiene que el comercio comenzé cuando se presentaron los primeros
excedentes agricolas y que la primera transaccion comercial fue el intercambio de
alimentos sobrantes por otros articulos, a lo cual siguié la produccion deliberada
de bienes econdmicos para su intercambio. Se asume que el comercio pudo haber
motivado la construccion de las primeras ciudades, ya que ciertamente, el mismo
prospero en ellas.

Si esta teoria es correcta, el primer motivo de los negocios fue precisamente el
intercambio de los bienes sobrantes, sin valor para unos, pero para otros si eran
atiles.

Consecuentemente, el primer cambio significativo habria sido la invencion del
comercio para obtener ganancias o un mark-up.

Este fue el comienzo los negocios tal como se conocen en la actualidad y son
precisamente las ganancias o utilidades el motivo. Como sabemos, las utilidades
son obtenidas por la venta de un producto a un precio mayor al de su costo de
produccion o bien de adquisicion.

Muchos de los demas aspectos de los negocios permanecen como en ese
entonces: la gente de negocios utilizo el dinero (ahora electronico) desde el inicio
de la civilizaciéon y llevé un registro diario de sus transacciones comerciales.
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Los negocios actuales se construyen a partir de las tecnologias de su pasado
remoto y aunque usted lo dude, s6lo han tenido pocos cambios a través de
milenios.

Los egipcios inventaron el papel (papiro) alrededor del tercer milenio A.C. y el
siguiente evento importante en la historia mercantil fue nada menos que la
publicacion en ltalia, de la obra “De Computis et Scriptis” del monje franciscano
Fray Luca de Pacioli, en 1494, a quién se le atribuye la teoria moderna de la
contabilidad, en lo referente a la partida doble de la teneduria de libros en una
forma casi exacta a la utilizada hoy en dia por los sistemas mas avanzados de
cdmputo como pueden ser el SAP, JD Edwards, entre otros sistemas tipo ERP.

En esa época antigua, ciencias tales como: Quimica, Astronomia, Medicina y
Biologia eran primitivas, sin embargo, increiblemente la Contabilidad, tal como la
conocemos hoy, ya estaba totalmente desarrollada.

Unos siglos antes de Fray Luca de Pacioli, la Ciudad-Estado de Venecia, (Italia) se
convirtio en la lider del comercio mundial y establecio nuevos parametros de
cooperacion entre Gobierno y empresas. Por ejemplo, aqui tuvo su origen lo que
conocemos como Diplomacia normal con los primeros embajadores residentes y
los cédigos secretos y de espionaje para los mensajes diplomaticos.

Todos estos mecanismos apoyaron la actividad comercial que se constituyo en el
punto de presentar a Venecia como una sociedad gobernada de manera directa,
precisamente por los intereses basados en los negocios mercantiles.

La tecnologia de los negocios se basaron en la utilizacion del Libro Mayor y fue
hasta la década de 1870, cuando la oficina US Surgeon General, en los Estados
Unidos, inventd las carpetas de archivo y los archivadores, antecesores notables
de las computadoras, que su posterior invencion alteraria el mundo de los
negocios.

La computacion en los negocios se inici6 con Herman Hollerith, quien disefié la
tarjeta perforada para ayudar a la contabilizacién del censo estadounidense de
1890, realizado por la US Census Bureau. Mientras que la contabilizacion del
censo de 1880 necesitd siete afios y medio para su proceso manual, con la
invencion de Hollerith se redujo el tiempo a dos afios y medio y su precision fue
mayor.
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Este personaje renuncioé a la oficina de censos en 1896 para formar su propia
compafia denominada Tabulating Machine Co. que mas adelante formaria parte
de IBM.

Las maquinas contabilizadoras se convirtieron en la herramienta basica para
manejar enormes cantidades de datos que las compafias industriales y
financieras necesitaban para realizar sus negocios. En 1950 esta funcion la
heredo el “Computador Digital de Programa Almacenado”. El computador personal
de escritorio se empez6 a utilizar en los ochentas.

De esta manera, dentro los primeros 4,000 afios de los negocios, se introdujo en
tan solo aproximadamente 20 afios el computador personal de escritorio, que
ahora conocemos como Note Book, Lap-Top, etc.

En resumen, en tan so6lo 100 afios han sido introducidos una gran cantidad de
cambios técnicos, que la humanidad nunca imaginé existirian.

Los cambios en los negocios, en su mayoria basados en nuevas tecnologias,
estan trabajando a un ritmo acelerado. En pocos afos la ruta de los negocios
podra cambiar mas de lo que se modificO en los udltimos 500 afios, con
innovaciones recientes como el procesador de palabras, correo electrénico, etc.

Para sobrevivir, es necesario encontrar caminos que lleven a anticiparse a los
cambios; asimismo es razonable encontrar los medios para obtener utilidad de
ellos.

¢,Como evoluciona una empresa?

Del mismo modo que los negocios evolucionan, es tipico que cada organizacion
empresarial experimente una forma de desarrollo desde su constitucién y a través
de su crecimiento y madurez. Cuando un negocio comienza, usualmente pequefio,
las pocas personas que trabajan en él se conocen entre si.

Quienes asi empiezan a laborar se encuentran muy motivados por la cercania de
sus relaciones y la conviccidén de que el éxito depende de los esfuerzos que cada
uno de ellos haga ademas de s6lo cumplir con el trabajo diario. Por lo demas, las
retribuciones de los trabajadores en una compafia pequefia y nueva pueden ser
muy grandes (Casa chica cheque grande y casa grande cheque chico). Procesos,
politicas y métodos son informales, excepto los pocos que resultan necesarios
para elaborar los estatutos relacionados con el comportamiento corporativo y los
archivos.
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El tamafio y la naturaleza del negocio pequefio hacen que los procesos
respectivos sean particularmente sencillos, directos y conocidos por todos.

Una vez que la compariia se convierte en una empresa mediana, resulta obvio que
estos enfoques informales sean Insuficientes y que otros mas formales ocupen su
lugar.

Esta etapa se da con mucha rapidez en algunas industrias, y en ella se presentan
por lo general algunos conflictos entre la forma como se han hecho las cosas y la
manera como las nuevas reglas propuestas lo establecen. De hecho, los primeros
intentos para imponer una organizacién formal tienden a ser excesivos, y con
frecuencia, se emprenden con poco gusto de la cultura corporativa.

Cuando la nueva corporacion ha logrado superar esta dificil adolescencia, se
convierten la compaifia adulta joven y comienza su transicion para pasar del
control de sus fundadores al de una nueva administracion.

Este proceso puede acelerarse por la adquisicion de la empresa (por Fusion por lo
general), pero se da tarde o temprano, y cuando ocurre, el negocio cambia las
normas otra vez.

En la etapa de madurez corporativa es usual que estos cambios se hagan con
menos planeacion del ideal, ya que los mismos o su magnitud, no se consideran
con anticipacion. Con una planeacion deficiente, las reglas que han variado se
hacen cumplir para lograr su difusion por reaccion, lo que conduce al aumento de
rectificaciones de emergencia en estructura organizacional y en el disefio del
proceso.

Cuando la empresa alcanza la madurez, existe la ilusion de una existencia
ordenada.

En teoria, se cuenta con descripciones de trabajo para cada puesto, hay una
politica de compensacion mas o menos uniforme y un sistema de revision del
desempenio, al cual solo se le presta atencion cada afio.

La corporacion madura promedio tiene dos conjuntos de normas:
a) Las formalesy

b) Las que en verdad se siguen para realizar el trabajo.
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En muchas empresas usted encuentra un organigrama informal paralelo a uno
formal. Un personaje al que se le llama Director, pero es otro invisible en que
realmente toma las decisiones manipulado al Director formal (el poder atras del
poder).

El alto grado de burocracia no permite a la Direccion General tener un control
detallado de las actividades de los niveles de trabajo del negocio. Sin embargo,
toda la organizacién funciona porque toda su fuerza laboral esta genuinamente
interesada en que asi suceda; en las empresas establecidas se tiene una
verdadera confianza en el compromiso de los trabajadores.

Cambiar las cosas es dificil y con frecuencia existe injusticia, en parte por la
confianza en estructura informal para llevar a cabo el trabajo, y porque la
estructura formal se utiliza como base para el cambio.

Los asuntos establecidos de buena fe no pueden crecer por siempre. En algun
momento experimentaran estancamientos o pérdidas que haran necesario aplicar
cambios como la reduccion de personal, que actualmente por efectos financieros
se esta dando no solo en México, sino a nivel mundial, por las malas decisiones
de otorgamientos de créditos hipotecarios en los Estados Unidos.

Cuando esto ocurre, la situacién se complica por los problemas que la entidad ha
ido acumulando en su evolucion, y por tanto la confianza, dedicacion y motivacion
del personal disminuyen, provocando una desmoralizacion y renuncias para irse a
trabajar a otras empresas.

Este hecho conduce problemas en el funcionamiento y en la implementacion de
cambios mucho mas amplios, pudiendo convertirse con facilidad en una espiral
descendente.

Con todo lo comentado anteriormente, no resulta sorprendente observar que en
muchas de las empresas mas grandes y antiguas no se le dé la bienvenida a los
cambios. Sin embargo, son éstas las que necesitan cambiar con mayor urgencia
evitando la ceguera empresarial y la soberbia tan comunes.
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La evolucion de las estructuras informales de los negocios

Con un negocio alcanzado un tamafio medio, lo primero que aparece es la
burocracia. La organizacion y las barreras territoriales (bunkers gerenciales)
generan problemas de comunicacion y de flujo de trabajo e inclusive de
comunicacion; el cambio se torna entonces lento y la ayuda entre las unidades o
departamentos empresariales se reduce por el papeleo y el creciente egoismo
departamental. Cada cambio nuevo se plantea con las mejores intenciones y casi
todos brindan beneficios verdaderos, no obstante, al aplicarlos como elementos
adicionales a la estructura del negocio, logran complicarla posteriormente y con el
tiempo, las barreras contra el progreso y la creatividad seran mayores.

De hecho, los directores, gerentes y el personal del negocio se esforzaran por
trabajar dentro de los limites de la estructura empresarial, a pesar de la
complejidad.

También intentaran mejorar su situacion particular, lo que puede tener efectos
diversos:

a) Uno de ellos es la creacién de redes informales de cooperacion que
cuentan con procedimientos y diagramas organizacionales implicitos.

b) Otra consecuencia habitual es la formacién de alianzas politicas, redes que
tratan de favorecer los intereses egoistas de sus integrantes por encima de
los intereses de la propia empresa.

c) Los gerentes por su parte, también intentan trabajar evitando burocracia.

d) Ademés de la frustracion que ello implica, es frecuente que orienten su
actividad hacia un punto desde el cual pueden controlar todas las variables.
Algunos reaccionan con la construccion de sus organizaciones en lugar de
restringir su misién, otros construyan redes informales complejas para
apoyar su trabajo y algunos otros combinan estas tres maniobras de
manera creativa. Asi, abarcaran con frecuencia en sus redes informales
diferentes niveles de administracion superiores al propio.
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Por lo general, los individuos que utilizan estas maniobras son considerados como
los mejores directivos en la empresa; se les admira por su creatividad para
superar los obstaculos de la burocracia corporativa y, desafortunadamente, al no
aceptar las limitaciones impuestas por la organizacién, alcanzan
consecuentemente sus objetivos de trabajo.

Estos “superrealizadores” consiguen hacer su trabajo, pero al restringir el alcance
de la actividad, al idear organizaciones fantasmas, al no tomar en cuenta las
variables incontrolables y al crear procesos informales, debilitan aun mas la
estructura de los negocios (siendo este un paradigma), por si ya compleja y lenta.
Como esta situacion se presenta en muchas areas de la empresa, la integridad de
los procesos de negocios que se pretenden se veran lesionados en un futuro
cercano.

Cuando una empresa intenta implementar cambios, las estructuras informales que
dejan las rapidas acciones del “superrealizador”, se torna mas dificil el analisis del
negocio actual e interfieren con el establecimiento de las nuevas organizaciones y
procesos.

Es frecuente que la reingenieria se enfrente con estos problemas, por ello debe
estar consciente de lo mencionado anteriormente y estar preparada expresamente
para manejarlos.

La evolucion de las estructuras jerarquicas

El plan basico organizacional que se utiliza en la mayoria de los negocios es la
jerarquia. Esta comienza en la cima del organigrama con el director general y
presidente del consejo de administracion (CEO) y se extiende hasta el nivel méas
bajo de trabajo que se ha alcanzado. EI comportamiento de estas estructuras a
través del tiempo adopta matices sutiles que no son bien conocidos en el negocio,
aunque es cierto que producen ciertos resultados. Estos patrones de
comportamiento son importantes para los esfuerzos de reingenieria.

El primer problema se hace evidente cuando se disefia un organigrama jerarquico,
ya que solo existe una orientacion posible para una jerarquia, lo cual resulta
limitante en un numero creciente de casos.
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Asi, un negocio que se organiza por productos, no necesariamente estara
organizado por funciones, de manera que las funciones tendran que duplicarse
para cada producto o asignarse de algun otro modo. Sin embargo, la asignacion
no es uno de los aspectos flexibles de la estructura jerarquica.

Muchas compafiias estan avanzando con dificultad por caminos que les permitan,
al mismo tiempo, organizarse o al menos proyectarse por los siguientes
parametros:

a) Funcion, como equivalente a eficiencia;
b) Producto, como equivalente a eficacia, y
c) Cliente, para mejorar la sensibilidad hacia el consumidor.

La estructura jerarquica no apoya mucho esos esfuerzos y al no poder enfocar
mas de uno de los aspectos mencionados, las empresas estan obligadas a
escoger entre los tres y no llevar a cabo los tres.

La caracteristica mas obvia de la evolucion de las jerarquias es la creaciéon de
niveles adicionales de administracion para adecuar el crecimiento organizacional.

Este hecho tiende a aumentar los gastos generales, o por lo menos, a reducir la
economia de escala que se espera se produzca cuando se presente el crecimiento
corporativo.

La necesidad de aumentar el staff para una nueva funcion debe ser menor que si
la misma fuera a ser desarrollada por una compafia completamente nueva que
requiera integrar personal.

La creacidon de niveles adicionales de administracion presenta mas dificultad que
un aumento del staff muy bien remunerado, aunque en si éste es un
procedimiento nocivo. Los niveles adicionales reducen la capacidad de respuesta
de las organizaciones y en la mayor parte de ellas, la distancia entre el nivel mas
bajo y el méas alto aumentaran el tiempo y el esfuerzo para la toma de decisiones.

Las jerarquias tienden a crecer, pues cuando se debe hacer un nuevo trabajo, la
actitud que se toma es la de agregar una posicién completa para hacerlo, lo cual
se debe a las diversas caracteristicas del estructura jerarquica.

Héctor Marin Ruiz Pagina 9



Reingenieria Financiera

a) En primer lugar, cada una de las posiciones mas bajas tiende a convertirse
en una especialidad, haciendo dificil el trabajo que se agrega a cualquier
posicion, a menos que dicho trabajo se ajuste a una fusion existente.

b) Segundo, no hay ninguna relacion formal entre los compafieros, de manera
gue distribuir el trabajo es tarea del gerente.

c) En tercer lugar, el estatus depende del nivel, de tal forma que los gerentes
estan dispuestos a aumentar su estructura. Trasladar las posiciones puede
ser dificil, mientras que cerrar las brechas y cambiar parecen ser las
condiciones de equilibrio.

d) Finalmente, la estructura de compensacion asociada con las jerarquias, se
destina para el pago de cada posicion y no para la distribucion de
utilidades; en consecuencia, a mayor niamero de posiciones, mas facil es el
trabajo y sin ninguna reduccion en la compensacion. De ese modo, la
jerarquia tiende a crecer y da razones triviales para hacerlo.

Por muchas razones, es dificil recortar las posiciones de una jerarquia. El staff que
permanece no tiene ningln motivo para estar feliz por el trabajo adicional que se
le asigna. La mayoria de los gerentes son conscientes de la pertinaz renuencia de
la jerarquia para dejar sus posiciones, inclusive después que un aumento en la
eficiencia ha reducido al trabajo total del estructura.

Por ejemplo, pensando que el trabajo secretarial de una compafia pudiese
reducirse en un 50%, cada gerente de la estructura organizacional reaccionaria
tratando de conservar a su propia secretaria, lo que se traduciria en la dificultad
para realizar cualquier reduccion. Sélo un cambio radical de la estructura permitiria
la reduccién de costos en este tipo de situaciones.

La tendencia de las unidades organizacionales a aislarse dentro de las jerarquias,
es otra de las caracteristicas indeseables de la evolucion de estas ultimas.

Como producto del crecimiento de las jerarquias y la falta de relacién entre
colegas motiva a los gerentes a obtener todos los recursos que necesitan, dentro
de sus propias organizaciones.
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Es claro que la mayoria de ellos no quiere depender de otros directivos para el
apoyo vital. Como resultado, cuanta mas independencia tienen los gerentes de
una jerarquia, mas dificiles son sus relaciones. De ese modo, el aislamiento crece,
mientras la comunicacion y la cooperacion disminuyen.

La experiencia ha demostrado que todos estos mecanismos estan trabajando en

todas aquellas jerarquias que evolucionan. El resultado es evidente en la
tendencia de las jerarquias del negocio a crecer y volverse dificiles de manejar.

El aislamiento de las funciones y el poco conocimiento detallado de las
operaciones que van mas alla de la organizacion inmediata que desarrolla la
operacion, son otra de las caracteristicas de las jerarquias en la mayoria de las
empresas establecidas.

Durante varias décadas, se han llevado a cabo experimentos con formas
organizacionales diferentes a las jerarquias, comenzando con administracion
matricial.

Hasta hace pocos afios se inicié una tendencia hacia estructuras organizacionales
planas, como se manejan en Japoén (lo cual fue una buena ensefianza para GMC).
Estos cambios aumentaron el alcance del control y disminuyeron los niveles de
administracion con resultados mixtos pero, por lo general, con alguna reduccién en
los costos administrativos.

En épocas mas recientes, se han intentado diferentes tipos de trabajo en equipo
con algun éxito. Los grupos de alto desempefio y autodireccion como Clusters de
D. Quinn Mills, se establecen casi siempre para repartir utilidades y trabajan de
manera mas eficaz que en la de las jerarquias, ademas, no estan interesadas en
crecer y necesitan menos administracion.

Estos grupos fortalecidos, aportan un buen enfoque estratégico para la vinculacién
de personal, dirigido a implementar los cambios de reingenieria.

Nuevas presiones en los negocios

Desde 1970, los cambios en el mundo de los negocios parecen dramaticos,
comparables en alcance y magnitud con la revolucion industrial o bien con el
comienzo de la era de las computadoras. En este sentido se presenta un giro
hacia los servicios, se asiste al fin del dominio comercial de los Estados Unidos y
sera un retorno hacia el empleo de la informacion, la globalizacion de la mayoria
de las formas de comercio, y de hecho, un aumento muy grande de la
competencia.
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Las presiones para cambiar parecen afectar todos los negocios con un impacto
acumulativo. Una pequefia parte de la presién que proviene de cada uno de los
diversos factores de cambio, puede concluir en un efecto significativo total.
Cuando las presiones se dan en la misma direccién de una manera consistente,
producen un cambio permanente en la forma como se hacen los negocios. Tales
cambios han ocurrido muchas veces en la historia. Por ejemplo, el liderazgo en el
comercio internacional fue ejercido en alguna ocasién por Venecia; luego, el
imperio britanico se convirti6 en el lider. Cuando estos cambios historicos
comenzaron, no se reconocié inmediatamente. En actualidad se tiene mayor
capacidad para analizar con rapidez los cambios en el comercio: se sabe que se
esta en presencia de un cambio importante, sin embargo, todavia no hay
seguridad acerca de su naturaleza, ni mucho menos de su resultado.

Es probable que por su nuevo caracter emergente, el negocio esté en movimiento
de manera continua, quiza por un largo tiempo. Habra una alto nivel de
competencia internacional y ningun pais sea capaz de dominar como lo han hecho
el imperio britanico o los Estados Unidos. Ningun mercado sera dominado por la
corporacion como lo hizo IBM. Las compafiias sean capaces de entrar al mercado
y triunfar durante algun tiempo, con productos o servicios nuevos o bien con la
creacion de areas especializadas, pero el crecimiento sostenido sera muy dificil de
lograr. La informacion ser& un recurso basico, sobre todo en la toma de decisiones
financieras. Las sociedades se constituiran con base en la informacion; una
cantidad creciente esfuerzo de trabajo sera dirigido a este recurso, al igual que las
sociedades de las industrial dirigieron sus esfuerzos de la agricultura hacia la
industria. Todo esto requerird que el negocio sea muy flexible y que la gente de
empresa se vuelva consciente de las tendencias internacionales en cada una de
sus areas de trabajo.
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PRESIONES EN LOS NEGOCIOS

COMPETENCIA

TECNOLOGIA

MERCADOS
DE CAPITAL

NEGOCIO

Competencia global

GOBIERNO

MERCADO

En las economias de mercado, la “competencia’ se considera el factor mas
importante del clima empresarial. Michael E. Porter ha estudiado a la competencia
y en uno de sus muchos trabajos: Competitive Advantage: Creating and Sustaining
Superior Perfomance, ha demostrado que la competencia esta influida por 5

factores:

1. Lahabilidad de las nuevas compafias para entrar al mercado.

2. La habilidad de los proveedores para ejercer una presion sobre los costos
de los competidores en el mercado.

3. La habilidad de los clientes para influir en los competidores (por ejemplo, si
son sensibles a los precios, los clientes forzardn la competencia de

precios).

4. La habilidad de las alternativas para presionar el mercado (por ejemplo, la
utilizacién de las computadoras personales presionan el mercado de las

unidades centrales de computacion o mainframes).

5. Las actividades competitivas de las companias rivales.
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Otros factores a considerar, como lo son el gobierno, tecnologia y globalizacion
influyen en los 5 anteriores factores para producir cambios en el ambiente de los
negocios de industrias particulares, sectores completos de economia y en
economias enteras. Aunque los cambios siempre han ocurrido, dan la impresion
de estar aumentando y su caracter parece bastante dificil de manejar, en especial
a causa de los nuevos desafios planteados por la competencia global.

La globalizacién de la competencia es bien conocida. Entre 1985 y 1990, el
aumento total de las exportaciones mundiales superé los US 1,533 millones de
ddlares, con un crecimiento del 86%. Esta enorme cifra representa mucho mas
gue un incremento de los productos japoneses vendidos en los Estados Unidos, si
se tiene en cuenta que actualmente se presenta mas comercio exterior entre todas
las naciones del mundo. Sin duda, existe un incremento en la inversion extranjera.
¢ Por qué esta ocurriendo?

Aunque es cierto que se han expuesto un gran numero de razones para explicar la
globalizacion, seria mas ldgico preguntar por qué no ocurrido antes.

La globalizacion fue la politica de las Naciones Unidas que comenzo con una
alianza en tiempos de guerra para oponerse a los poderes del Eje durante la
Segunda Guerra Mundial. La constitucion del Banco Mundial y del FMI, poco
después de la guerra, fue la primera expresion concreta de esta politica que ha
continuado hasta nuestros dias. El comercio mundial y el desarrollo de nuevas
economias nacionales fue la primera arma de las potencias occidentales en la
Guerra Fria.

Esta politica tenido éxito, pues casi todos los cambios en el desarrollo
internacional de los negocios han sido su consecuencia.

La Unicarazon, en verdad importante para el éxito de los negocios internacionales,
es la precision con que han evaluado el mercado. La mayoria de las empresas
eficientes en los mercados extranjeros selecciond sus mercados, los estudido y
luego hizo necesario para superar la competencia permanente.

En muchos casos, estas empresas comenzaron sin ninguna base, lo cual resulta
ventajoso, ya que es mas facil construir una nueva organizacion, que cambiar una
anticuada en donde no existen inversiones que proteger.
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Muchos productos se han elaborado con mano de obra barata, como es el caso de
China, para crear una ventaja competitiva. Sin embargo, el trabajo de bajo costo
no parece haber proporcionado una ventaja competitiva como lo ha hecho la
creciente globalizacion de la produccion.

Las naciones industrializadas con altas escalas salariales tienen de una forma u
otra a conseguir mano de obra en las naciones menos desarrolladas, como es el
caso de México. Asi, algunos fabricantes norteamericanos elaboran parte de sus
productos en México, China o bien en la India, pero los productos finales salen
rotulados como “Made in USA”.

Algunos casos son mas complicados, pero el efecto total resulta ser que la
mayoria de los fabricantes puede aprovecharse de la mano de obra barata si se
desea pagar mas por el embarque y tener menos control sobre sus niveles de
inventarios.

Muchos gobiernos ejercen una presion considerable para que sus empresas
exporten, hecho que refleja otro aspecto del crecimiento del comercio mundial.

Las exportaciones proporcionan un flujo de entrada de monedas duras y de
créditos, lo cual, constituye un factor importante para los paises en vias de
desarrollo, cuyo crédito es ilimitado. La presion de los gobiernos obliga a adoptar
muchas formas de ayuda, tal como subsidios, inversiones de capital e incentivos
fiscales. Muchos gobiernos mantienen agencias gubernamentales que ayudan a
los inversionistas extranjeros; asimismo, invitan a las industrias foraneas a
comprar bienes raices y les brindan ciertas ventajas para mejorar el flujo de
dinero. Inclusive, un resultado modesto de cualquier tipo de intervencion
gubernamental puede mejorar en gran medida la economia nacional. Con mas de
200 naciones vinculadas a estas précticas, el efecto sobre la globalizacién es
realmente significativo.

Un factor muy comun en los paises que se han convertido en exportadores
exitosos es el desarrollo de relaciones de cooperacion avanzadas entre las
organizaciones involucradas. La administracion industrial, la mano de obra y el
gobierno unidos en nuevas formas de cooperacion tienen como resultado el éxito.
Estas relaciones no cambian el papel regulador del gobierno ni colocan la mano
de obra y la administracion en completo acuerdo, pero obtienen la suficiente
ventaja para colocarse a la cabeza de otras naciones.
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La relacién entre industria y gobierno, por ejemplo, es la cooperacién, al punto de
gue las metas nacionales se establecen para las industrias clave, como en el caso
de la politica nacional de computadoras en Singapur, donde se ha creado la
National Computer Board para apoyar el crecimiento de las industrias de
tecnologias de informacion de ese pais. Este organismo establece estandares,
expide certificados a los profesionales en computadoras y ayuda al sistema
educativo a preparar un numero suficiente de profesionales en esta area, para
anticiparse a las necesidades.

El gobierno de Singapur también ha establecido una red de comunicaciones
llamada Trade Net para contactar todos los sectores vinculados con la exportacion
y reducir de muchos dias a tan sélo pocas horas, el tiempo para exportar bienes
de consumo.

Por su parte, Japén es famoso por la cooperacion gubernamental con la industria,
al igual que Corea del Sur, Taiwan y Tailandia. De hecho, parece que en los
ultimos afios cada nacién que ha mejorado de manera significativa su balanza
comercial ha mostrado esta caracteristica.

Un ejemplo es el estudio comparativo publicado por la OCDE, en Paris, en el que
se comprueba, tan solo como un ejemplo, que entre 1975 y 1985 todos los paises
gue querian implementar una politica nacional computarizada experimentaron un
aumento en la balanza comercial de la electrénica y los que no la tuvieron,
registraron un descenso. La relacién entre gobierno industria es, evidentemente,
mas importante de lo que se reconoce, incluso después el que el tema sea hecho
del dominio publico.

Las relaciones entre mercados de capital y negocios también se inclinan a ser mas
productivas en aquellas naciones que han mostrado altos indices de crecimiento
econdmico. Las opiniones de los analistas de inversiones, y para hacer explicitos,
la sensibilidad de los negocios ante dichas opiniones, han influido demasiado en el
corto plazo y desde el punto de vista financiero han mostrado la necesidad de la
planeacion. La banca también se ha interesado mas en los balances que en los
planes de negocio o business plan.

Es dificil cambiar estas posturas sin cambiar la actitud de mucha gente, sin
embargo, otras actitudes de algunos paises resultan aleccionadoras.

Parece que la capacidad para tener una visidon mas largo plazo, produce ciertos
factores dignos de mencionar:
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1. Se basa en una cierta confianza en el futuro.

2. Ese resultado de la direccién imparte el mas alto nivel de la compafiia o
institucion financiera, y

3. Puede estar influenciado por la accion gubernamental. Este factor, la
capacidad del gobierno para influir en una mayor perspectiva de
planeacién, provienen de establecer planes nacionales a largo plazo
(situacién que no se da en México, debido a los desacuerdos entre partidos
politicos y cambios de sexenio, comprobandose que no existe una unidad
nacional, sino tan soélo intereses partidistas o personales) que aumenta la
confianza y engendra un sentido de propésito nacional. El gobierno puede
influir también en la orientaciéon de los mercados de capital al utilizar
Incentivos para las inversiones a largo plazo.

El éxito internacional se ha beneficiado de otra relacion avanzada: la que existe
entre los proveedores y sus clientes industriales.

Un ejemplo extremo esta en Japon con las Keiretsu Kaisha y las Kankei Kaisha
(compafiias afiliadas y asociadas que en esencia son parte de un gran grupo
corporativo), cuya relacion es casi paterna y con frecuencia se le ve como un
sistema cerrado, exclusivo, que mantiene por fuera a los extrafios, aunque de
hecho no sea asi.

En estas relaciones, los proveedores creen que no tendran éxito a menos de que
sus clientes triunfen. Las compafiias a las que proveen confian en que tendran
mejores suministros y precios mas bajos si no utilizan a otros proveedores. Dichas
actitudes prevalecen en Japon, donde reemplazan el deseo de los proveedores
para otorgar los mejores precios y condiciones y elevan los costos de sus clientes.

Las actitudes empresariales y de cultura nacional japonesas conducen, entre otros
aspectos, a una produccidon muy rigurosa, a suministros de alta calidad dial
manejo del Just in Time de tipo cooperativo para la administracion inventarios.

A primera vista, parece que las ventajas de la competencia de precios en el
mercado se pierden debido a que se pueden considerar otros elementos de la
provision de suministros, sin embargo no necesariamente ocurre este modo.
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La reestructuracion politica, la conversion del socialismo, del gobierno controlador
ahora enfocado a los sistemas economia de mercado, comenzd en 1989
(derrumbe del Muro de Berlin) y el futuro tuvo un impacto mayor sobre la
globalizacion.

El progreso de los mas recientes experimentos en la reestructuracion de Hungria
no esta bastante avanzado para tener un impacto significativo en el comercio
mundial. Aunque la reestructuracion politica aumenta la competencia mundial y el
efecto ya se extendié por mas de dos décadas, esta experiencia es en esencia un
evento Unico, imposible de copiar en todas partes y no se trata de una
metodologia competitiva.

Dados estos métodos, la competencia global, nacional y local han aumentado y
continuara haciéndolo e inclusive se intensificara.

En general, la ventaja competitiva puede mantenerse solo mediante el
mejoramiento continuo del producto, el control de costos y el marketing.

Es claro que estos factores analizados, se convertiran en el interés diario del
administracion de las empresas y en aquellas compafias que aprendan a
sobrevivir.

El Mercado

Ademas de las presiones asociadas con la creciente competencia mundial, las
variaciones en el mercado estan dirigidas por otras fuentes incluyen cambios en
los habitos de compra de los clientes, en los ciclos de vida, en la administracion de
los inventarios y una demanda en las exigencias de calidad.

Estos cambios exigen un aumento en la calidad del administracion y una
respuesta mas rapida al cambio. Desafortunadamente, el efecto total asi una
reduccion en el desempefio corporativo de muchas industrias.

Los clientes, tanto consumidores individuales como compradores corporativos,
estan aumentando sus demandas a medida que ven el incremento de la
competencia. De alta al demarcar parece menos importante, pero existe menos
tolerancia hacia la mala calidad, consecuencia predecible del aumento en la
calidad del producto. En actualidad es casi imposible colocar con éxito en el
mercado bienes o servicios que no sean de buena calidad.
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Como sabemos la adaptacion adecuada de las practicas financieras esta
conduciendo a la reduccién del exceso de inventarios de bienes e inclusive de
servicios. La reduccién inventarios y el suministro de servicios adicionales
ocasionan efecto de onda en el mercado disminuyendo la demanda de las
compafias que se administran de manera mas cerrada.

Otro factor del mercado muy importante, es la reduccién en el tiempo en que un
producto de su marketing asociado puedan permanecer sin cambios vy
produciendo utilidades. El tiempo necesario para desarrollar y comercializar los
productos se esta produciendo deliberadamente en la mayor parte del mundo, lo
cual genera que los viejos productos dieron participacion de mercado con mayor
rapidez. El ciclo de vida completo de un producto desde el concepto, pasando por
el marketing, hasta la obsolescencia, es mas corto para muchos productos. Lo
anteriormente dicho genera un aumento de las presiones para retirar, actualizar
por reposicionar productos y servicios con mayor frecuencia. Para cada producto
gue ingresan mercado, el menor tiempo de desarrollo reduce los costos de
aumenta las ganancias. Sin embargo, si la practica se extiende, la competencia
aumentara y el desempefio total de las industrias de las cuales se practica,
descendera.

El Sector Publico (Gobierno)

Los cambios en muchas instituciones gubernamentales y publicas, han contribuido
también a las presiones en los negocios. Basta con observar las nuevas cargas
impositivas, su efecto en los costos empresariales y su impacto en el consumidor
final. La influencia de los impuestos vy las tarifas se conoce, pero puede ser sutil en
algunos casos. Aquel financiero que desconozca los impuestos,
irremediablemente llevara a la quiebra a la empresa que representa.

No hay que olvidar la politca monetaria en la cual esta implicita los tipos de
cambio, tasas de interés, cantidad de dinero en circulacion, restriccion o aumento
de créditos del sector bancario. El efecto que tiene sobre suministro de capital
humano los sistemas educativos y de gobierno y su impacto sobre negocios es
menos reconocido. Otro factor que se reconoce el efecto el gobierno produce
sobre negocios en su papel de consumidor.

Héctor Marin Ruiz Pagina 19



Reingenieria Financiera

Las politicas tributarias y monetarias podriamos asimilar las como " botones de
control " el gobierno puede girar para cambiar la economia. Observe se en estos
dias el impacto econ6mico en México por no haber tomado las medidas
financieras oportunas desde mediados del 2008, lo cual ha contribuido a que la
gente se incline por otro partido politico que si preste atencién al dinero que la
gente tienen el bolsillo y no solamente el atencion del gobierno se centre en el
narcotréfico.

De hecho, cada control establecido por gobierno tiene respuestas tanto positivas
como negativas; por ejemplo se considera que establecer altas tasas de interés
tiende a reducir la inflacion, pero simultdneamente desacelerada economia. A
veces estos controles fallan. La mayor parte de las decisiones econémicas porque
se basan en la politica y no en las finanzas, por lo tanto no hay garantias para la
basqueda de un clima econémico 6ptimo.

Precisamente por la globalizacién, aumentado el control del gobierno sobre los
negocios. Esta intromision en los negocios internacionalizados el resultado de la
necesidad de negociar con un numero creciente de gobiernos. Los cambios
también se han incrementado a partir de la reaccion de los gobiernos ante la
disminucién de sus bases tributarias, la tendencia a importar mas que exportar,
sobre todo las economias en desarrollo. Las consecuencias de un aumento de la
tributacién son casi todas negativas. Eventualmente, el poder para fijar impuestos
es un poder para destruir y parte de actuar contra los negocios en la mayor parte
las economias mejor establecidas.

La relacién gubernamental es la segunda influencia directa del gobierno.
Regulacion, politica y marco legal influye en los negocios en formas que son
dificiles de anticipar e incluso de afrontar.

Otro factor de cambio es la carencia de capital humano con calidad de educacién
universitaria al mas alto nivel. La diferencia de calidad entre los profesionistas de
las diversas naciones puede variar, fortaleciendo asi el movimiento hacia una
ventaja competitiva.

Otro factor menos apreciado es cuando gobierno asume un papel de consumidor.
El gobierno es un cliente excesivamente grande. De tal forma que los habitos de
compra del gobierno pueden influir en el ambiente competitivo de cualquier sector
industrial.
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Tecnologia

Desde mi punto de vista, la tecnologia es el factor de cambio mas importante.
México no debe seguir siendo un simple consumidor de los demas paises, sino
destinar un buen porcentaje del Producto Interno Bruto a la investigacion y
desarrollo tecnologico y convertirnos exportadores de tecnologia es alguna otra
asignatura a los muchas dudas en van mas alla de los disefios de los nuevos
productos.

Buena parte de la influencia que la tecnologia ejerce, cae sobre la ruta que siguen
los negocios. Si la tecnologia mejorar la calidad o reduce los costos, puede ser
una ventaja competitiva. Como resultado, todos los negocios competitivos estan
dicho claramente forzados a hacer uso de cualquier nueva tecnologia se ofrezca
una mejora significativa. Por ejemplo la robotizacion aplicable a cualquier industria,
como la automotriz, farmacéutica.

INGENIERIA FINANCIERA

Para comprender la reingenieria financiera, primero deberemos abordar lo que es
la ingenieria financiera, tema al cual dedicaremos cierto tiempo.

Empecemos por analizar ciertas estrategias sencillas de ingenieria financiera.
Para poder explicarlas se consideraron dos ejemplos de problemas cotidianos que
requieren de la obtencién de soluciones ingenieria financiera; en cada caso, la
solucion del problema requiere crear instrumentos sintéticos apropiados, lo cual
implica tomar en cuenta aspectos legales, institucionales y regulatorios.

La naturaleza de los ejemplos es secundaria, siendo el principal propdsito mostrar
la forma de resolver los problemas mediante la utilizaciéon de titulos financieros y
de sus instrumentos derivados.
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MERCADO DE DINERO
Planteamiento del problema:

Suponga que un banco japonés espera conseguir un préstamo interbancario en
dolares en el euromercado a tres meses dentro del mercado de dinero, para
después poder prestar estos dolares a sus clientes. Este préstamo interbancario
provocaria flujos de efectivo.

Desde el punto de vista del prestatario, se reciben 100 dolares en el momento to,
para después pagados con intereses tres meses mas tarde en el momento to+o.
La tasa de interés podria simbolizarse como L to y se determina en el momento to.
Debido a due el vencimiento de préstamo es a tres meses, por |lo tanto:

4 (trimestres)

y el interés pagado se convierte en:

L to v

Se supone que la posibilidad de incumplimiento sea remota, ya que de otra
manera, en el momento to+d Hhabria un flujo de salida de efectivo condicionado a
si hubiera o no un incumplimiento.

El préstamo de mercado de dinero es un instrumento muy liquido. De hecho los
bancos con tan tales fondos en los mercados interbancarios al mayoreo y
posteriormente los venden a sus clientes a una tasa interés ligeramente mas alta.

Ahora suponga que el banco japonés observa que éste préstamo no esta
disponible debido a la falta de lineas de crédito apropiadas. Las contrapartes no
estan dispuestas a proporcionar los fondos estadounidenses.

La pregunta es entonces ¢existen otras formas de obtener tales financiamientos
en dolares?

La respuesta es si. De hecho existe la posibilidad de que el banco utilice los
mercados de divisas de manera juiciosa y poder crear un préstamo sintético del
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mercado de dinero. Sin embargo, el resultado serd la obtencion de flujos de
efectivo.

Solucidén

t1=tot+o

to f1
-100 (1+Lto &)
Solicitud del préstamo Reembolso con intereses

1

(+) Pago de los yenes solicitados
en préstamo + Intereses

o

Compra de ddlares al
Contado con los yenes

(+) Yenes solicitados
en préstamo + Intereses

(&1
Compra de yenes forward (-) uUsD
Al sumarse en forma vertical, los flujos de efectivo en Yenes se cancelan entre si.

100 USD

to

Compra de Yenes forward
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Para conocer la forma la que se crea un préstamo sintético, tome en cuenta las
siguientes operaciones:

1. El banco japonés solicita el préstamo de fondos locales en Yenes en los
mercados de dinero japoneses. El banco recibe Yenes en el momento [idy

y

pagaréa la tasa de interés en Yenes| L w| en el momentolto+a]

2. El banco vende estos yenes en el mercado de contado de acuerdo al tipo de
cambio actual eu|para obtener 100 délares.

3. El banco debe eliminar la desigualdad cambiaria ocasionada por estas
operaciones. Para ello el banco japonés compra 100 ( 1+ Lwd)f{» Yenes al tipo
de cambio forward (lo que significa “a plazo” o incluso “anticipado”, siendo
operaciones gue se pactan en el presente para llevarse a cabo en una fecha
futura) conocidg fw | en los mercados forward de divisas. Aqui no existe
intercambio de fondos en el momentd o. En lugar de ello, se intercambiaron
dolares forward por Yenes forward en[to+d].

Se suman todos los flujos de efectivo generados por estas operaciones. Los flujos
de efectivo en Yenes se cancelaran en el momento to [Cporque son de igual
magnitud y de signo diferente. Los flujos de efectivo en Yenes del momento to+é
también seran]cancelados porque esa es la forma en la que se selecciona la
magnitud del contrato forward.

El banco compra justamente la cantidad suficiente de Yenes forward para
reembolsar el préstamo local en Yenes y los intereses asociados. Los flujos de
efectivo que quedan son exactamente los mismos. De este modo, la las s tres
operaciones crearon un préstamo sintético en dolares estadounidenses
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