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INTRODUCCION

La crisis econémica nacional y mundial que se vive actualmente esta obligando a las
empresas a modificar su forma de trabajo para sobrevivir en el mercado cambiante con
productos de igual o mejor calidad, pero también tomando en cuenta la competencia
basada en los precios.

Son varias las teorias administrativas que han surgido con el paso del tiempo, pero
actualmente ya no son efectivas debido a que estin basadas en formas de trabajo y
condiciones de mercado muy distintas a las que prevalecen actualmente.

Una herramienta que quizas ha sido utilizada por algunas empresas exitosas desde hace
tiempo, pero sin que se conociera bajo el nombre con el que se denomina actualmente,
es la reingenieria. Su aceptacion e importancia radica en que uno de sus principios
basicos es ¢! redisefiar procesos que tienen un impacto directo en el cliente
(considerados como elementos principales para toda organizacién) sin tomar en cuenta
los principios que se han establecido y que fueron utiles para otras épocas. Lo esencial
en esta herramienta es ir hacia la raiz de los procesos para que sigan un flujo natural y* .-

no por departamentos, como se hace en la mayoria de las empresas. Es por éstos y = -

otros motivos que se veran en este estudio, por lo que se eligio la rcmgemena como‘la :
solucion para resolver los problemas que se tenian en una de las areas de la empres
centro de distribucién,

Se cree que la remgemena, como otras herramientas de mejora, tiene_como objenvo
principal la reduccion de costos, y por consngulente de mano de obra Pero aunque o
para rcdlsehar un proceso muchas veces' es necesano ehmmar pasos Iaterales y por -




consiguiente puestos de trabajo, en determinadas operaciones también se reubica o se
incrementa el personal, de acuerdo a las necesidades del proceso. El objetivo real es la
satisfaccién de los clientes para lograr contar con ventajas competitivas y asi hacer
frente al entorno actual.

El propdsito de esta tesis no es explicar de forma tedrica, los fundamentos de esta
herramienta, mas bien, es demostrar los aicances y beneficios que la reingenieria ha
dado lugar en un centro de distribucion de bebidas alcoholicas en México. Por tanto,
no se pretende dar un enfoque critico de lo que ya algunos guris como Michael
Hammer o James Champy han explicado a lo largo de estos ultimos afios, sino dar a
conocer la experiencia y riesgos encontrados al aplicarla de manera practica.

Aplicar la seingenieria no fue facil en un pais cuya situacion econdmica obligaba a las
empresas a realizar cambios demasiado fuertes para poder competir en un mercado
mundial. Los directores se¢ resistian a invertir en algo tan costoso y que implicaba la
completa conscientizacion y responsabilidad de varias personas que trabajaban en la
compafiia, ademas del seguimiento de la alta direccion, argumentando que no habia
tiempo ni dinero suficiente.

Muchas empresas han dejado pasar la reingenieria y con ello 1a oportunidad de ser
lideres en su mercado y mantener y aumentar la satisfaccion de sus clientes.

La tarea realizada en e} centro de dxsmbumon implicaba grandes costos y un equlpo

que trabajara al 100% en la planeacion, esmdlo e mplamacmn de esta hen‘amnenta,_» )
pero, pese a esto, la alta dlreccron no perdxé Jamas la vision de los alcances’ que se :
podian obtener y de la satisfaccion que producman estos cambxos en sus chemes . £

£l estudio aqui presentado comienza. coni el anahsts‘del entomo n.cl Capllulo l ‘
describiendo las perspectivas del mcrcad bebxdas alcoholxcas en |
mundo y la situacién pamcular en la que se encuemra la emprcsa '

A continuacion, debido a que la: rcmgemena se aphcara enun centro de dlstnbuctén, se
procedio a describir, en el Capxtulo 2, las generalidades de este tipo de almnccnes, su
clasificacion, organizacion, principales procesos y los procesos pllolo que se ehglcron



en este centro de distribucion para llevar a cabo la reingenieria. Los procesos
analizados en este capitulo pretenden dar una vision clara de la problematica a resolver,
mediante diagramas y tablas, en los cuales se especifican costos, tiempos y
responsables de cada uno de los procesos. El objetivo principal de esta seccién del
capitulo (descripcion de los procesos piloto) es levar a cabo un diagnéstico de la
situacion del centro de distribucion para poder esclarecer las operaciones, personas y
tiempos involucrados en cada uno de los procesos que se eligieron.

El Capitulo 3, demuestra mediante la comparacion de la reingenieria con otras
herramientas, que es ésta, la que en un menor tiempo da lugar a los mejores resultados,
siempre y cuando se aplique correctamente y cuente con el apoyo total de la alta
direccion.

Y por qltimo, en el Capitulo 4 se muestra la metodologia que se sigui6 para aplicar la
reingenieria de manera préctica en los procesos del centro de distribucién. Cada etapa
de esta metodologia se explica detalladamente, denotando los participantes y tiempos
invertidos en cada una de ellas, teniendo en consideracion el diagndstico que se realizo
en el Capitulo 2. También se dan a conocer los beneficios obtenidos en el centro de
distribucion, reconociendo un aumento en la satisfaccion del cliente, una mejora
sustancial en la rapidez y control de las operaciones en este centro y por iltimo, la
reduccion en tiempos y con ello de costos que implica un aumento en el margen giobal
de la empresa.



CAPITULO 1
ANALISIS DEL ENTORNO

El proposito de este capitulo es hacer un anilisis de la situacion econdmica actual del
mundo y poco a poco ir ubicando el quehacer nacional en dicho entorno.
Posteriormente se procedera a analizar la industria en cuyo almacén estara situado este
estudio, con el fin de que e} lector se familiarice con los conceptos que a lo largo de la
tesis se estaran evaluando {costo, consumo).

1.1 Los desafios del presente

En la Gltima década el pais y el mundo cambiaron. El pais ha adquirido mayor
presencia y peso en la escena internacional. Asi lo muestran las nuevas alianzas
comerciales de! pais, como el Tratado de Libre Comercio de América del Norte (TLC);
la formacion del Grupo de Jos Tres, integrado por México, Colombia y Venezuela; los
acuerdos de libre comercio con Chile, Costa Rica y Bolivia; el ingreso a la
Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico (OCDE), que agrupa a
las mas grandes economias del mundo, y a la Conferencia Econdmica del Pacifico
Asiatico (APEC), asi como su participacién en el Banco Europeo de Reconstruccion y
Desarrollo.

La globalizacion de Ja produccion, las finanzas y el comercio pueden ofrecer
oportunidades de crecimiento que necesita nuestro pais, pero también puede desbordar
a las instituciones intemnacionales y generar fenomenos frente a los cuales un Estado
nacional tiene pocos instrumentos efectivos de respuesta. El rapido movimiento de los



capitales amenaza con provocar inestabilidad ain en las economias mas grandf:s del
planeta. Ello nos reclama un esfuerzo nacional como respuesta a un fenémeno
econdmico intemacional.

La transformacién tecnologica en el mundo abre una ventana de oportunidades y de
nuevos desafios. Debemos aprovechar las potencialidades de la tecnologia e influir
mediante ella en la opinién mundial a favor de México.!

Desafortunadamente, durante 1994, diversos acontecimientos generaron una gran
incertidumbre en México, que afectd seriamente la confianza del publico inversionista.
Ello condujo a una sustancial reduccién de los flujos de capital hacia el pais y a la
devaluacion del peso.

La deuda interna y externa del sector piiblico y la deuda externa del sector privado son
los elementos principales de la crisis mexicana. Si bien lo anterior implica una
interrupcion temporal en el abatimiento de la inflacién y en el establecimiento del
crecimiento econémico del pais, es también importante constatar que los avances
conseguidos en los afios pasados han permitido a la economia mexicana responder con
rapidez a las circunstancias adversas.?

Durante mayo de 1995 el indice Nacional de Precios al Consumidor aumenté 4.18%,
en relacion con su nivel del mes inmediato anterior, Es de hacer notar que esta
inflacion mensual es practicamente igual a la mitad de la ocurrida en abril anterior. En
el propio mayo, el crecimiento anual de dicho indice nacional con respecto al mismo
mes de 1994 se situo en 34.15 %.

Por su parte, el ascenso acumulado del indice al consumidor durante los primeros cinco
meses de 1995 alcanzo el 28.83%.

i *Plan Nacional de Desarrollo 1995-2000", £/ Mercado de Valores, Nacional Fi

a, Julio 1995, p.
34. it e

YACAMAN, Jesiis Marcos, "Medidas Financieras para Ia Estabilizacién en México®, £/ Mercado de
Valores, Nacional Financicra, Julio 1995, p. 27, e I AT S




El encarecimicnto promedio de los bienes de consumo familiar durante mayo: fue
provocado fundamentalmente, por alzas en la vivienda, automoéviles, tortilla, care.de-
ave, leche y sus derivados. material escolar, jabones y detergentes, refrescosn acextc

comestible, pan, bebidas alcohdlicas, cigarrillos, loncherfas y snmllares m ebles
aparatos domésticos, medicamentos, libros, frutas, chiles, pantalones, ropa d nmos :
café, arroz y pescados y mariscos en lata.

A continuacién se incluyen cuadros que muestran las vai‘_i acion

(variaci por les de 1a | i
anterior)

Rubro

INDICE GENERAL

Alimentos, bebidas y tabaco

Ropa y calzado

Vivienda (rema, clectricidad, gas, teléfono, ctc.)
Mucbles y cnsercs domésticos

Salud y cuidado personal

Transporte

Educacion y esparcimicnto

Olros scrvicios

Fucnic: Bance de México

Rubro
INDICE GENERAL
Alimentos, bebidas y tabaco
Ropa y calzado
Vivicnda (renta, clectricidad, gas, lcléfono cte, )
Mucbles y cnseres domésticos
Salud y cuidado personal
Transporte
Educacion y esparcimicnto
Otros scrvicios

Fuente: Banco de México .

Durante mayo, el [ndice Nacxonal de Precxos Productor sm mcluxr el petroleo crudo de
exportacion, tuvo una elevacnon de 4 14%, en rclacton con su mvel de abnl mmedlato




anterior. En el mismo mayo, el ascenso anual de dicho indicador, es decir, el que se
obtiene al comparar el nivel de mayo de 1995 con el de mayo de 1994, alcanz6 38.43

por ciento.

Por su lado, el aumento acumulado del indice de Precios Productor durante los
primeros cinco meses de 1995 se situ6 en 32.39 por ciento.

£l alza de los Precios Productor durante mayo fue provocada, fundamentalmente, por
los incrementos del acero y sus productos, aparatos domésticos, motores y equipo
eléctrico, tornos, dobladoras, taladros, automéviles y sus partes, cereales, frutas, chiles,
came de ave, huevo, leches, harina de maiz y trigo, tortillas, pan, aceites comestibles,
pescados y mariscos en lata, refrescos, cigarros, ropa interior, papel y carton, libros,
productos quimicos basicos, medicamentos, pinturas y materiales de construccién. Si
se considera el petréleo crudo de exportacion, el alza mensual del indice general de
productor fue de 3.47 por ciento.

En el ANEXO 1 se muestran las variaciones de los rubros del indice Nacional de
Precios Productor durante mayo de 1995.

Dada la situacion presentada anteriormente, en lo que se refiere a la economia

mexicana, asi como a las perspectivas futuras, el sector privado mexicano persiste en -

que existen "focos rojos" que deben ser atendidos de inmediato para impedir mas
cierres de empresas, mayor desempleo, y el desbordamiento de los problemas sociales.
Sc ha sefialado que debido a la recesion, la astringencia financiera y otros problemas, la
recuperacion macroeconomnica es sélo aparente. Son este grupo de empresarios quienes
han pedido al Estado que cuanto antes ejercite el gasto piblico anunciado para dar asi
un destino concreto a los recursos.?

Son las industrias del ramo automovilistico, de la construccion, panificadoras, e.
industrias de bebidas alcohélicas, quienes més han enfrentado el reto - de seguir:. -
produciendo a pesar de la fuerte crisis que a todo México embarga.” Seré precisamente

3 GONZALEZ, HERNANDEZ, RODRIGUEZ y BECERRIL, "Apagar Focos Ro;os.P cla IP" EI

Financiero, Miéreolcs, 12 de julio, 1995.



de esta altima industria, de la que se hara un analisis detallado sobre el presente y
futuro a nive! mundial y local. : :

1.2 Perspectivas en el mercado vinicola mundial

(Proyecciones para el aiio 2000)*
A pesar del malestar econémico mundial, se prevé en la industria vmlcola _un aumento' ‘
en la produccion del vino de 16.4 millones de hectolitros para 1995 ;una proyeccxon : i
en torno a los 37 millones de hectolitros para el afic 2000, Asi pues ‘se preve que estev
decenio, el indice de crecimiento de la produccién serd mas elevado en los palses enw__
desarrollo que en los paises desarrollados (el 1. 5% frente al 0. 8% hasta el aﬁo '2000),
pero como’ sélo aponan el 10% de la produccxon mundial, no' mcldxra de modo
significativo en el volumen total “Los paises de América Latina obtendran mcrememos__' :
de produccxon basxcamente para hacer frente a la ‘demanda del mercado ntemo’;
Argentma reglstrara un incremento de 4.3 millones de hectolitros (con un creclmlento o
anual dé 1. 5%), Brasil de algo mas de 1 millén de hectolitros (con un crecnmlemo anual E
del 2.4%); Chile’ de 940 mil hectolitros (equivalente a un crecimiento anual del 1:7%) v
México de 250 mil hectolitros. La aportacién porcentual de los paises en desarrollo a’
la produccion mundial del vino se incrementara ligeramente hasta- llegar al l l% en el
afio 2000.

Otro factor importante es el consumo de este bien por los paises en desarrollo; cuya
produccion se verd incrementada gracias a que el mercado. interno demanda cse
producto. ‘Asi tenemos que en 1995 el consumo de vino en los paises en desarrollo
llegaré a los 36 millones de hectolitros en 1995 y a 39.6 cn el afio 2000. E! aumento
del consumo total se prevé basicamente en América Latina, que consume
aproximadamente el 86% del vino comercializado en los paises cn desarrollo.

N COMITE DE PROBLEMAS DE PRODUCTOS BASICOS, GRUPO INTERGUBERNAMENTAL
SOBRE EL VINO Y OTROS PRODUCTOS DE LA VID, "Perspectivas a Largo Plazo en c! Mercado
Vinicola Mundial: Proyccciones para 1995 y para el aflo 2000", Informe claborado por la FAQ
(Organizacion de las Naciones Unidas para la Agricultura y la Alimenfacion) y la OIV (Grupo dc
E cn Andlisis E ico y Coyuntural dc la Oficina Intcrnacional de Ia Viiia y del Vino), 1995.
BANCOME\’T




Las perspectivas del comercia, para 1995y el afio 20005 se basan prmclpalmeme en el
nimero de importaciones y exportaciones que reahzaran los paxscs alo largo de este
periodo. Tenemos que mientras paises como Eslados Umdos, Rusia_ e Inglaterra,
incrementardn sus exportaciones, los paises en desarrollo escenderan hgerameme
como lo es en Africa del Nonc y solamcnte el crecxmlento e concentrararen América

de vino de calidad es’ elastica ,en functon de los ngreso”' mnentras que la de vino. de-
mesa es pracucnmeme fij e - :

En los paises’en dcsarrollo' la tendencn desccndente mdxcada en'el volumen delas -
exponaclmics de 'determinados panses reﬂqana los efcctos de’ la aphcacxén de tas™
politicas de' "cmnahzncwn de’ la ‘produccion. Estas medtdas si esmvncran.'
acompanadas de - mejoras cualitativas, - podrian - determinar "la susmucmn de lasy~
expomcxones ‘de vino dc mesa por las de vmo de calxdad

Pero, en Ia mayor pane de los paises en desarrollo, los costos de la reestructuracn n de B
sus industrias -~ pueden resultar demasxado elevados dado que los recursos
Presupuestanos son hmuados 6 ) o -

3 Ibid,

& hid.



Es importante hacer la observacion de que en los paises en desarrollo, como México, el
vino es un producto nuevo ya que se consumen otros productos como el tequila,
cerveza, brandy y ron. El vino es consumido generalmente por las clases mas’
acomodadas, aungue éstas adquieren sobre todo vinos importados de Francia y Espaiia.
Asi pues, productos como el tequila, el pulque y €l mezcal son consumidos por un -
mayor niimero de personas en dicho territorio.

1.3 Perspectivas del Mercado de Bebidas Alcohdlicas en México

Quiza como ningun otro sector, el de vinos y licores ha resentido con tanta fuerza los.
desequilibrios de la politica econdmica y los desajustes cambiarios de México.’ Sl bien, . N
1a apertura comercial favorecio a las exportaciones de tequila, ron, y brandy,,tamblen i
es verdad que la sobrevaluacion del peso promovié de modo acelerado la importacibh T
de bebidas, a tal grado que anuld el ingreso que generé uno.de:los: prmcnpales gy
productos de exportacion mexicana: el tequila. Peor aiin, con el desplome
doméstico, el consumo nacional de tequila se desplomo un 13% segu
repories de este sector. :

Mientras que.las ventas extemas de tequila crecian afio’ con anob de 28 millones-de -
dolares en 1992 a 41.6 millones de délares en 1993, y-32. 3 mlllone de olares de -
enero a octubre de 1994, la importacion de otras bebidas lo haclan:a mayo! velocldad .

contrarrcstando las ganancias de las exportaciones.’ T

El Cuadro 1 4 demuestra la importancia del tequila en el consumo en Europa, sxcndo .
esta region y sobre todo paises como Inglaterra, Alemania y Francxa, consumldores de
este producto en grandes cantidades. No se debe olvidar que el thulla, e! mezcal yel .
puique son bebidas muy distintivas de México, por lo que para imroducirlés"eh Europa -
se necesita de un importante estudio de mercado para conocer Ias necesndadcs y
potencial de mercado.® : :

7 RODRIGUEZ TREJO, Agustin, "Arrolté ta Sub\nluacndn dcl Pcso ala lnduslrm dc Vmos y Lu:orcs"
Excéisior, 14 de marzo, 1995, p. 5-F.

X Enlrevista realizada al Lic. Rafac! Almada, Presidentc dc ta Aiocinciéh N ional de \"itivi‘n‘icullorcs. ;



Cuﬁdm 1.4 Importacién de tequila por algunos paises dc Europa

IMPORTACION DE TEQUILA
POR EUROPA
4,000,000
3,500,000/
3,000,000
E 2,500,000
g 2,000,000
& 1,504,000
1,000,000
500,000
1992 1993 1994
BiBélgica OFrancla W Alemania

Fuente: Banxico

El valor de las compras externas de cognac saltaba de 7.7 millones de délares en 1991
a 5.3 millones en 1992, para luego crecer a 14.9 millones en 1993 y ﬁnalmente, al2 ]2
millones de dolares en los primeros diez meses de 1994.

La ola invasora de los brandies de importacion es atin’ mas alarmante. ya que “$u
penetracion en el mercado doméstico se elevé en mas del 600%;" Seg,un mfonnes de
Bancomext, las  compras cxternas de brandy se dlspararon de2.4 mllloncs de dolares en
1991 a6.6 mllloncs para luego dispararse a 15.7 millones en'1993 y a 14 2 mllloncs de
dolares en el Iapso de enero a octubre de-1994.

En ténninds globales, la apertura- econémica de. México ayudé a disparar las
exportaciones de bebidas alcoholicas, pero también el mercado doméstico -pese a que
no exislié una ellmmaclon total de aranceles a la importacion- s¢ convirtié en un gran
consumldor de productos extranjeros. En este terreno, la sobrevaluacion del peso, que
durante !q admm;;tracmnﬁ anterior se fue acumulando hasta provocar el desplomes
cambiario qne hdy vivimds, contribuyo con este proceso.

Aunque tamblen hnbna que mencnonar queen algunos casos, como el del vino de mesa,
cuyas proycccmncs se comcntaron amenormeme las proplas condlclones deI mercado



internacional ayudaron de un modo considerable para el auge importador de México,
ya que existe una sobreoferta o saturacién de la oferta, empujando a las empresas
éxtranjeras a deprimir precios, Incluso en no pocos casos se registré una competencia
desleal, al grado de venderse vino extranjero a precios subvencionados.

Cuadro 1.5 Importacion de diferentes clascs de vinos

IMPORTACION DE VINOS

Fucate: Banxico

En la Cuadro 1.5 aqui mostrado, se observa claramente lo que a lo largo de este
capitulo se ha venido insistiendo. Durante los afios 1993 y 1994, se dio, gracias a la
apertura de la cconomia mexicana, una gran posibilidad para la importacion de bebidas,
entre ellas prmclpalmcnlc los vinos generosos, espumosos y finos, cuya estadistica aqm
sc presenla cambiando radicalmente esta situacion a finales de 1994.

Como quicra que sea, México vivié en los ulumos afios, una fuerte marea de llCOl‘CS' '
extranjeros. - El beber productos de importacion se convlmo en:un "deporte» que :
practicaron casi todos los mexicanos. Micntras que en el Ly la
cerveza mexicana ganaban mercados, aqui’ la.
extranjeros una forma de "distincion” y- clase soclal

El caso de la importacion de whisky es elodué te:
consideracion y alarmantes: - pasé de 17 millones de d




1991, a 30.7 millones de dolares de enero a octubre de 1994 Este rcnglon casi, por 51
solo, anulé los ingresos generados por la venta extema de tequlla en 1994”; : o

Un elemento que no debe minimizarse ‘es el'hecho ‘de’ quc ‘gran:
exportaciones de bebidas alcohohcas dependen demasmdo d"
estadounidense. El vecino del: norte recxbe aproxxmadameme el
exportado por México. Muy por debajo se encuentran los paxse euro'
Alemania. :

En estos momentos, pese a las carencias, esta industria mexicana’
comerciales estratégicos para lanzar una importante ofensiva pard
internacionales, Exlsten cinco empresas mexicanas que. se encuen

para convemrla en una entaja competmva pam la mduslna mexlcana de bebxdas‘
alcohélicas. i : : : o

14 Marco gene al de la empresa :

Esta empresa clabora productos derivados de la uva pero ademas xmporta y dnsmbuye” :
otro tipo de bebxdas alcohohcns por lo que su competencla es mucha debxdo ala gran
cantidad de productos que maneJa



Las empresas dedicadas a la elaboracion y distribucién de productos derivados de la
uva son diecisiete, y estan ubicadas en estados como: Baja California, Aguascahentes

Coahuila, Sonora, Jalisco, Chihuahua, Zacatecas, Durango y Querétaro.- Estas’ son';’;, ;s
Santo Tomas de Aquino, Casa Madero, Casa Martell, Casa Pedro Domecq, Cavas_a.'.:'
Bach, Cavas de San Juan, Delicias, Garza (Don Nazario Ortiz Garza) Hacnenda, B

Alamo, L.A. Cetto (Productores de Uva de Aguascalientes), La Madnlena Ma.na

Orsini, Vinicola de Aguascalientes, Vinicola del Vergel, San Ignacno Mon Casmo y" !

Marqués de Aguayo. Su ubicacién exacta podra ser consultada en‘ I'ANEX

Entre otras empresas que se consideran competencia pero en dlshmo tipo de productos™: *i;
estan aquellas dedicadas a la produccnon de-ron, tequxl :
gmebra etc. Entre estas empresas encontramOS Bacardx

exportar sus prod Par: ello ya desde Juho de 994 se- dner nllas pautas enla’
Ronda de Umguay para la 1beracxon de aranceles de todos los pazses mxembros (116_;'

paises).” En esta; reumon se obruv:eron logros tan importantes,’ como fa reducclon en::
Australia_ de .arancel para el ron de un-50% y en este’mismo “pais,” asi como en-la -

Comumdad Economlca Europea, Japdn.y Suiza,: reduccwnes arancelanas que van -
desde un 80% hasta un 36% para el tequila, que es como todos sabemos, un producto
de gran xmponancna estrategxca para México.? -

No todo ha sido scncxllo para las empresas que. mtcman exponar, todav:a el anuncio de
la pnvauzacxon de puertos . en - México : no’. ha' dado -laconfianza necesaria al
inversionista que desea cxponar para hacerlo sm tantos’ problemas y trabas por parte

? tbid.



del gobiemo mexicano. La industria mexicana de bebidas alcohdlicas, sin embargo,
espera que la problematica de los puertos en México encuentre una rapida solucion,

Por todo lo expuesto en este capitulo, sera facil expresar la necesidad que tiene ésta y
todas las empresas en México de cambiar y mejorar sus procesos para obtener
beneficios de la reduccién de sus costos, ya que en este momento es mas dificil
obtenerlos por parte de sus ventas.

Una vez analizado el entomno global, nacional y empresarial serd necesario ubicar al
lector en el lugar especifico de la empresa en el cual se esperan obtener importantes
beneficios {centro de distribucion). Es por ello que en el siguiente capitulo se daran
algunos conceptos para entender mejor el funcionamiento de los centros de
distribucién.



CAPITULO 2
GENERALIDADES ACERCA DE LOS CENTROS DE DISTRIBUCION

Se ha descrito hasta el momento la situacién por la cual atraviesa México y la grave
situacién en la que se encuentran actualmente sus empresas para enfrentar los
problemas econémicos, politicos 'y sociales . Lo que estas empresas buscan son
soluciones que las lleven a mejorar y aumentar su competitividad para no perder
mercado, sino por el contrario, abarcar otros mercados. Es ésta la principal razon por

la cual la compaﬁla cuyo centro de_ distribucién analizaremos, estd interesada en

cambiar y llegnr aun mayor umero de clientes, elevando al mismo tlempo el mvel de
servicio y mejorando la cah d de sus productos ‘

En este- capltulo se.comentarin al],unos aspectos relacionados con los centros de
dlsmbucnon, empezando con ‘el 'concepto de distribucién fisica y su importancia en las
act|v1dades proplas “de’ cualqmer empresa. También se describirdn los principales
procesos quc se reallzan en un centro de distribucion, con el propésito de mostrar el
impacto de todas estas operaciones en el buen funcionamiento de la empresa, debido a
-que son cstos procesos los que se encargan, finalmente, de hacer llegar los productos al
cliente. “Asimismo, se daran algunas clasificaciones de los almacenes o centro de
distribucién y los costos asociados a sus actividades. Por tltimo se analizarin los
procesos claves criticos que seran evaluados y estudiados en esta tesis, procesos que
deberan ser redisefiados para lograr una mayor satisfaccion de los clientes que
adquieren'y consumen los productos de esta compaiiia.




Los procesos que se evaluarin son: el proceso de documentacion, el proceso de
recepcién de producto importado y el proceso de enrutado y envio a centros de
distribucién foraneos.

2.1 Concepto de distribucién fisica

"Se entiende por distribucién fisica, el conjunto de actividades que se ocupan del flujo
de productos terminados (y del flujo de informacién a €l asociado) desde el final del
proceso de fabricacién, hasta que éstos se encuentran en manos de los clientes"!

No obstante, es necesario precisar aqui que, a veces, el proceso de distribucion fisica
no acaba en el momento en el que el articulo llega al cliente. En determinadas
ocasiones es necesario recoger una mercancia defectuosa que esta en poder de un
cliente para enviarle otra que estd en buen estado o para reparar los defectos y
volvérsela a remitir. Otras veces hay que retirar los productos que han caducado sin
que el intermediario haya podido venderlos. También existen situaciones donde hay
que recuperar los envases, las cajas, las tarimas o los contenedores utilizados en la
distribucion de los articulos. En todos estos casos es necesario efectuar actividades
adicionales que implican flujos en sentido contrario al principal.

2.2 Objetivos del sist de distribucidn fisica ‘

Los objetivos del sistema de distribucion fisica son: proporcionar un determinado nivel -
de servicio al cliente con el minimo costo de distribucién fisica, asf pues, los dos
aspectos basicos de dichos objetivos son: el servicio al cliente y el costo. .

2.2.1 El concepto de servicio al cliente : L
En las dos Gltimas décadas los clientes han comenzado a ver el servicio que presta ]a»
distribucién fisica como un atributo mas que reciben de la empresa
este servicio derivado de la distribucién fisica, se le desngna con e
cliente, y al grado de calidad del mismo es lo que se denomma habi

1 GUTIERREZ, CASAS, Gil; lLogistica y Distribucion Flslca, Umvcrsldad Po

nica de Madrid,
Madrid, 1994, p2 ‘



servicio. Por lo tanto, el nivel de servicio no es mis que una medida de la forma en
que la empresa se comporta con sus clientes, en lo que a distribucion fisica se refiere.

El servicio al cliente tiene una importancia critica, ya que tiene repercusiones directas
sobre: cuota del mercado, costos totales de distribucion fisica y como consecuencia, su
rentabilidad final.

Muchas empresas asocian las ideas del servicio al cliente y rapidez en la entrega., entre
los elementos que conforman este concepto mas ampliamente aceptados y utilizados, se

encuentran los siguientes:

1.- Tiempos del ciclo pedido - entrega; éste elemento estd compuesto de cuatro~
etapas, cada una de ellas con sus respectivos tiempos.

a) Tiempo de transmisién del pedido.

b)  Tiempo de }tratan"\‘én'gé"t‘iel pedido:

,c)‘

cién y consolidacion del pedido..

Tfempo de entrega

4

2.-

enel almacen y de transpone de;los mismos hasta Jos clientes

4.- Resmccloncs sobrc frecuencna e‘cntreg,a Y amaﬁo dcl pe 1do
cualquier rcgla o hmuacxon que el fabncame tmpone al cllcnlc

- Se refiere a



5.- Consistencia del servicio. Este componente da una indicacion de vanabllldad”
temporal y espacial de los elementos anteriormente descritos. :

6.- Flexibilidad del sistema. Este elemento se refiere a la facilidad y- al ‘costo pqn el" i
que sistema logistico en su conjunto y el de distribucién- fisica en' ameular
pueden: :

a) A corto plazo, responder ante acontecimientos no previstos.

b) A mediano plazo, transformarse para atender nuevas condlclones del
entorno.

2.2.2 El costo total de la distribucién fisica - :
La otra cara del servicio al cliente la constituye el costo de la dnstnbuclon f' isica.:
Tradicionalmente, muchas empresas lo han contemplado como algo necesano e
inevitable,’ sobre lo que practlcamente no se podia actuar Ademas “ha: Sldo ‘habitual
considerar- el costo “del transporte como el {inico - componente del costo de la*_
dlsmbuclon fisi isica, cuando cn reahdad noes. mas que una pahe del mism :

Para poder propormonar a los chemes 1 nivel-de_servicio fJado por la empresa se’ -
necesita el conjunto de vanas acnvndades a e_]écucnon de acuwdades da lugar al
unos costos cuya suma constltuye el costo total de la’ dlstnbu n fisica. Estos costos
se pueden agrupar en los sq,uxentes npos 0 componemes o T

¢ Costos de inlforma;:lon.'»

+  Costos de mantenimienio de inventario, -

¢ Costos de instalacién

+  Costos de las operaciones de manutencién.

7 R
¢ Costos de transporte,



+ Costos de devoluciones.

« - Costos asociados a la demanda no atendida.

A continuacién se presenta una tabla de los costos loglsllcos como porcentajes sobre -

Ias ventas (en délares) en diferentes tipos de mdusmas

Tahla 2,1 Costos logisticos como porcentajes sobre las ventas

Industria Admén.  Transporte  Manteni-
_miento de
. Inventarios

Empresas de::
Comerciali
zacion
Bicnes de
Consumo
Bienes -
Industrialcs

Fucnte: BALLOU H. Ronald, l.a[,-tmca Em[:resana Can.'rul y Plnm_ﬂcamdn, Madml. Prenli:c Hnll
19)], |) 200,

En la Tabla 2.1 'se puede.ver que los porcentajes en empresas de comercializacion y
bienes industriales, sobrepasan el 25% de las ventas, siendo sus mayores gastos en la
parte de transporte y mantenimiento de inventarios, mientras que en empresas como cl

papel o la clcctromca es bajo el gasto en estos dos elementos.

La cmprcsa que se estudiara en esta tesis, a pesar de que es una empresa de fabncacton,
comercializa ella mlsma sus productos, por lo que es importante denotar aqul que son
precisamente los costos- loglstlcos de la empresa como comercializadora, en los cuales o

hay que hacer un mayor enfasns para lograr reducir gastos en ella,



2.3  Principales actividades relacionadas con el diseiio del sistema de
distribucién fisica

A continuacién se expondran todas las actividades que componen el disefio de un
centro de distribucion, que van desde la localizacion de los centros de distribucion,
hasta la informacién que se maneja dentro de los mismos.

« Nuamero y localizacién de almacenes.

o Disefio de los almacenes.
Esta actividad comprende la determinacién del tipo de almacén. Estos pueden ser2:

«  Almacén central,

«  Almacén regional

»  Centro de rénsito

Existc otra cIasnﬁcacxon que sc basa en ]a propncdad operaclon Y dlreccmn de los
almacencs k : :

Esta c]as1ﬁcac1on se hace dependlendo qulen es el propletarlo aSI, puede hablarse de
almacenes propios, alquilados y publlcos A Ios anteriores’ cabe’ anadlr un tlpO :

particular que es el utilizado por Ios fabncames qué'contratan toda la activxdad de "
distribucion con una - empresa’ espccxahzada que se . enc:
distribucion (E.A.D.) de los productos de aquel yquea veccs’puede asumlr aunque sea
parcialmente, tareas como la recepcién y tratamlento del pedldo

2 GUTIERREZ, CASAS, Gil; Logistica y Distribueidn Fisica, Universidad Politécnica de Madrid,
~ Madrid, 1994, p.60. S C Lo



Tabla 2.2 Clasificacion de almacenes de acuerdo a su propicdad, operacién y gestion

Tipo de Almacén Suelo Opcracién Gestifn
Propio Propio Propia_ Propia
Alquilado Ajeno Propia Propia
Piblico Ajeno Ajena Propia

E.AD. Ajeno Ajena Parcialmente ajena

Fuente: GUTIERREZ, CASAS, Gil; "Logistica y Distribucién Fisica, Universidad Politécnica
de Madrid, 1994,

En la Tabla 2.2 mostrada anteriormente, se detalla la diferencia entre los cuatro tipos
de almacenes que de acuerdo a su propiedad, se han clasificado. El tipo de almacén -
mis adecuado para cualquier empresa dependera de las funciones que ésta r:alice.

En este estudio, se contara con un almacén central propio. Esto es, el suelo operacnon
¥y gestion son propiedad de la empresa. Sin embargo, la dxstnbucxon del producto se
hace mediante empresas externas. '

Dentro del area total de un almacén, pueden dlferencmrse vari s, zonas cada una de las

cuales posee caracteristicas propias, de acuerdo con la funcmn especxf ca para la que ha - o

sido disefiada. Asi, en un almacén tipo, es p051ble encontrar. 7

. Zona de estacionamiento de camiones.
. Zona de muelles.

. Zona de entradas,

e Zona de almacenamiento.

»  Zona de preparacion.

. Zona de salidas.

e Zona de servicios generales;

En los ANEXOS 3 y 3A se presenta la dlsmbuclon fisica dcl almacen que se anahza en
esta tesis. : : : :

¢ Disefio del sistciﬁqde transporte’




Esta actividad implica una serie de decisiones estratégicas; entre las mas importantes se
encuentran: :

« Seleccion del modo o combinacién de modos de transporte.
« Decision sobre el uso de medios propios o contratados.
« Eleccion de los transportistas especificos a utilizar.
« Disefio de la flota de vehiculos.
¢ Disefio del sistema de comunicaciones o de informacion -

Esta actividad es de suma importancia dentro del sistema’de dlsmbucmn f slca e -
expondran por tanto las funcxones pnncxpales de dlcho sistema. L

mformacxones puedcn ser:

. lnformaclon sobre - costos de mformacxon mantemmxento del inventario,
instalaciones de almacena_]e ctc.
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« Informacion de consulta, como niveles de inventario (distinguiendo entre
inventario fisico y disponible) localizacion de articulos en el almacén, situacion
de los huecos en el almacén, pedidos pendientes, etc.

«  Estadisticas, como toneladas enviadas por los distintos medios de transporte o
por cada transportista, tiempos de ciclo pedido - entrega y estadisticas
destinadas a controlar los niveles de servicio proporcionados por la empresa.

2.4 Clasificacién de sistemas de distribucién fisica

Los tipos basicos de sistemas de distribucion fisica deben diferenciarse por sus
caracteristicas estructurales. En concreto, para definir la estructura de un sistema
basico de distribucion fisica, se han elegido los siguientes parametros:

»  Numero de almacenes de producto terminado de que dispone la empresa.

« Tipo de almacen es decn si es almacen central, reglona] 0. centro de
transito. : : : ‘

. Tipo de én&ééa.'

241 Cnrncleristl srde los tlpos basucos de snstcmus de

dlstnbuclon fisica " : : :

A continuacion' sgzdescrlblran las pnncxpales ‘caracterfsucas de. los dlslmtos npos de
snslemas de dlstnb cion fisi : :

S|stema 1.- Envfo dlrccto “Este s el sistema mas sencxllo Umcamenle dlspone de
un almaccn cenlral de’ producto lemnnado desdc el que se real lzan los envms

_Slstema 2 charto 5 Aqui cada vehlculo que abandona el almacen tran"pona una
carga que debe de ir entrcgando en varios puntos dxferemcs. recornendo una Tuta de
reparto también dcnommadn de emre;,a o distribucién.
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Sistema 3.- Envio directo a través de almacén. En este caso existen dos almacenes,
el central o de fabrica y otro de tipo regional. Desde este Gltimo, se expiden los
pedidos a los clientes mediante envios directos como los comentados en el Sistema 1.

Ademas de realizar las entregas a los clientes, aqui es necesario efectuar un transporte
de larga distancia entre el almacén central y el almacén regional.

Sistema 4.- Reparto desde centro de trinsito. La configuracion bisica de este
sistema estd formada por un almacén central y un centro de transito. Una caracteristica
fundamental de este sistema es que las entregas se efectian mediante rutas de reparto,
que tienen su origen en el centro dc transito.

Sistema 5.- Reparto desde almacén regional. La tunica diferencia existente entre este
sistema y el anterior reside en que aqui se realiza el repano desde un almacen reglonal
en lugar de hacerlo desde un centro de transito.

Es importante denotar aqui que el ciclo pedxd 3 e‘trega se:ha completado mas i
rapidamente cuando existia un almacen rcglonal que c ndo se uuhzaba un centro de
transito. : )

Figura 2.3_Tipoy Bisicos de Sistemas de Distﬁbvucldn Fisica
Denominacién Esquema

ENVIO DIRECTO v )

REPARTO Y/<:~—D’——-—' [ e
\C}—“‘"’——’} m]

ENVID DIRECTO A TRAVES DE ALMACEN v —
f

REPARTO O SDE CENTRO DE TRANSITO e e -»\ )
; Z’ ——
LT

- e ]
REPARTO DESDE AUMACEN REGIONAL v—-——-————-~—--r: f<f - D’Lj::>D
——

GUTIERREZ, CASAS, Gil, Centro de Estudios de Postgrado dc Administracion de Empresas,
Universidad Politécnica de Madrid.
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Clave de figuras de los tipos basicos de distribucién fisica

v Almacén o‘ccmrogrdc dlslnbuuén

7 Almacén rcgionnl

D Centro dc lr{msno :

D Agcnlcs [ chcnlcs ﬁnalcs -

En el centro de distribucion aqui estudiado se manejafel'sistema 3, 'aunque un poco

modificado, debido a que existe un almacén central (que ‘es el proplo “centro de’
distribucién) y varios almacenes regionales . ublcados is. :La °
localizacion de estos almacenes se presenta en el ANEXO 4. o

2,5 Organizacion de la distribucidn fisica
Existen diferentes estructuras que pueden ado‘ 2
distribucion fisica, éstas pueden agrupar las actmdades de.apoyo;’
bien, conjuntamente las de linea y las de apoyo.3

ol‘o" fas'de linea; o -

Las de linea son aquellas que pucde efcctuar cualquxe empleado dentro del almacen
mientras que las de apoyo requleren de un mayor, “estudio y ayuda por parte de la
direccién o de otras éreas de Ia emprcsa

Entre_las principales actividades de linea se citan Iqs sigdientés:

- Tratamiento del pedido;.

- Comunicaciones;
- Manejo de inventarios;
- - Almacenaje;
- Expedicion;
- Transporte;
- © Operacion dc 1a flota.
3 GATTORNA J., Lagistics Organization, Centro d¢ Estudios de Logistica, Madrid, 1991,
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Entre las principales actividades de apoyo se encuentran las siguientes:

- Sistemas y procedimientos;
- Andlisis de inventario;

- Ingenieria de manipulacion de materiales; -
- Distribucion en planta de almacenes; -

- Planificacion del territorio;

- Coordinacién con mercadotecma
- Analisis de costos.

n. fsnca

A continuacién se expondra:la estmctura e la orgamzac"_n de dlstnbuc',
agrupando las actlwdades de'linea y‘las de apoyo S RS

Figura 2.4 Estmclura de o;ganh ién de dmnbucidn ﬁsica agrupando Ias actmdadcs de lmca y dc npo)o

Administracion y

1 S
LTr:iﬁco y Loglstica 1
i ‘o Centrol

]
‘| - Operaciones de
Distribucion

.. Mnnuichcié

* Documentacion - * Transmision y
» Equipo de* i e Pagosde tratamiento de
transporte .o transparte. . pedidos
o Envios ' « Remisionado de o Inventario
o Sistcmas y - cnvios ¢ Almacenaje
procedimicnto: AT « Expedicién y
RIS recepeion
« Transporic

Fucnte: GATTORNA, J.; Loistics Organization, Centro de Estudios de Logistica, Madrid, 1991,

n un Centro de Distribucién:

como se mencioné anteriormente, participa en una
serie de acuv:dades. “de ent S uales,las Operaciones de Distribucién se refieren a
todo el movt’mlenlo deAprodu'c't‘osb ‘en’el Centro de Distribucién que nos ocupa en este

P2



estudio, y es precisamente de los procesos que se {levan a cabo en dicho centro, de los
que se hara una breve descripcion a continuacion.

En primer lugar se encuentra el Proceso Pedidos-Embarque, dicho proceso se encuentra
dividido en los siguientes subprocesos:

.

Remisionado de pedidos: Elaboracion de Documento de Remisién para la
entrega a transportistas para la entrega de pedidos.

Decumentacién: Revision de documentos del transportista (licencia, tarjeta de
circulacion, pedido del dia anterior), para la entrega del nuevo embarque.

Preparacién de Unidades de Envio: En base a los pedidos captados por ventas
se prepara el producto por ruta y por transporte para su envio al cliente.

Elaboracion de Rutas: De acuerdo al tamaiio, peso y volumen se procede a la
division de productos a lo largo del territorio, en diversos transportes que seguiran

determinadas rutas.

Distribucién y Planificacion de los Vehiculos de Transporte: Numero de
Unidades suficiente para el envio de mercancia a los clientes.

Embarque: Se ingresa el pedido en cada uno de los vehiculos para su énvio.

En segundo lugar se encuentra el Proceso de Recepclon de Producto, que tamblen se -

divide en los siguientes subprocesos:

Recepcion de Producto Local: Es la llegada al almacen de producto tenmnado
proveniente de fabrica. LA

Recepcién de Producto lmportado: Producto que prowene del exu'an_jero que se
almacena y que no necesita marbete (Pago de lmpuestos al Estado)
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¢  Recepcién de Producto Importado que requiere de Marbete: Producto que
requiere un tratamiento especial debido al pago de impuestos, que éste requiere,
como en el caso de los licores.

También se lleva a cabo el Proceso de Devoluciéon y Reacondicionado de Producto.
Aqui se recibe el producto que de alguna forma no fue aceptado por el cliente y se
arreglan sus desperfectos.

El siguiente proceso es el Envio y Monitoreo de Envios a Centros de Distribucién
localizados en toda la geografia del pais. En éste se llevan a cabo actividades de
control y seguimiento de la mercancia.

Y por dltimo esta el Proceso de Control de Inventarios, que se ocupa de localizar y
cuantificar la cantidad de productos dentro del almacén.

Una vez que se han descrito todos los conceptos y procesos del sistema logistico y por
tanto, de los centros de distribucion, es necesario llevar a cabo la descnpclon detallada -
de los procesos plloto que se considera, daran un mayor benef icio a'la empresa :
después de llevar a cabo el estudio de remgemena debldo a los’coslos a ellos E
asociados.

2.7  Procesos piloto elegidos para el estudio de remgemena kR
Como se comentd anteriormente, el centro de distribucion que, se anahza en cste trabajo
es de una empresa que se dedica a comercnallzar ella misma su producto, por o cual
incurre en grandes gastos. Sin embargo, i incurriria en mas costos si dicho almaccn no
contara con una buena organizaciéon y con procesos que le: pemman hacer frente al
compromiso que la empresa tiene con sus clientes. Los retrasos enla enm:ga de]

producto se deben principalmente a factores mtemo . €S’ declr, a. procesos cuyo -

funcionamiento no es el adecuado, o que han quedado obsoletos con eI paso dc los
ailos.

Ya se han descrito brevemente los principales procesos y subprocesos asociados a este
centro de distribucion, pero en esta seccion’se comentaran los tres procesos criticos o
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piloto elegidos para el esfuerzo de reingenieria, detallando sus funciones y principales
responsables, con el fin de presentar su problematica y el porqué es tan importante que
se mejoren radicalmente, teniendo como principal objetivo la satisfaccion de los
clientes que consumen las bebidas alcohdlicas que esta empresa produce o
comercializa,

Los procesos criticos que se redisefiarin mediante la reingenieria, buscan lograr
grandes beneficios y ser la pauta o el piloto para otras mejoras radicales que la
compaiiia desee realizar, ya sea en esta o en otras areas de la misma. Dichos procesos
son: ‘

1. Proceso de documentacion.
2. Proceso de recepcion de producto importado.
3. Proceso de enrutado y envio a centros de dlsmbucxon for&neo

A continuacién se describira detalladamente cada uno de estos procesos. Para ello se
utilizaran varios diagramas, tablas de costos y otras herramientas con el ob_]cto de
exphcar mas claramente su problematica.

2.7.1 Proceso de documentacién anterior : Ny
La problematica de este proceso, englobado en el proceso macro denommado proceso
de pedido-entrega, radica principalmente en.el tiempo que transcurre desde que los
transportistas o choferes invierten en la revision de sus do Amenlos de traﬁco y entrega
en caso de existir remisiones del dia anterior, hasta que se 1 s:gna un nuevo pedldo (]
viaje para efectuar en ese dia. :

La flotilla de transportes no es propia, por lo que se dcbe de preslar mucha atenclon y
cuidado en la eleccion de los transportistas a los que se les repaﬂtra la mercancm para .
que ¢éstos, a su vez, la lleven al cliente. Asi pues el factor segundad es tamb:en muy .
importante en este proceso.

El proceso comienza en ¢l momento en ‘el que el transponlsta llega al centro de, .
distribucion a pedir su wajc lo cual ocurrc aproxnmadameme a pamr de las 5: 30 dela .
maiiana, si se trata de transpomstas Iocales Aquellos que transponan mercancla a olros
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puntos de la Repiiblica Mexicana o en el extranjero, tienen ya seguro su viaje cuando
llegan al centro de distribucion (la contratacién de fletes forineos se hace con
anterioridad al dia de embarque), ademas de que se pueden documentar a cualquier
hora del dia.

Los choferes de transportes locales, en su mayoria de camionetas, que cuenten con
viaje para ese dia, son avisados y pasan a ventanilla para la revisic'm de sus documentos,
esto es, licencia de conducir, tarjeta de circulacion, papeles que lo acrediten como
particular o si pertenece a una compailia especnﬁca y en caso “de haber: repartido
mercancia el dia anterior, la revision de todas las remlsnones q be'rz'm'vir'ﬁrmadas .

almacén, en caso de existir:
documentaci()n no esté comp

clientes que VISltara, Asi se. l entregan las nuevas remlswnes y un boleto dc vxa_|e que e
servira para el po erio pa[,o que le dara el centro de’ dlsmbuclon por:su servicio.
Dicho boleto const de dos partcs la parte'A, es la'que se lleva el chofer para su -
posterior, pago;-y la parte B es la que se utiliza’ para pasar al almacén a recoger su *
carga. La perdldé del boleto parte A es comiin, csto lleva a que el transportista reciba
sus pagos _de forma atrasada.

Enla Fxg,ura 2, 5 se observa que son cinco las personas que participan en este proceso
que tiene como objeto proporcionarle al chofer los documentos necesarios para la carga
de la mercancia. Dos personas atienden en la ventanilla para la revisidn y entrega de
ruta, un tercero administrativo de apoyo, y otro de vigilancia, que permite el acceso a
los choferes, ademas de un operativo para la recepcién de devoluciones; esto implica
gastos y tiempos de espera elevados que varian de acuerdo a los siguientes aspectos:

Si el transportista trae devoluciones.

Impresion de remisiones y copias de las mismas.

Revisién de documentacion de vialidad completa.

' Formacion en ventanillas para revisién y entrega de unidad de
envio.

CBOE
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Todos estos elementos influyen en la salida del transporte. Los retrasos en la entrega de
1as unidades de envio por lentitud en la impresion de las remisiones son comunes, pero
este problema viene dado desde el departamento de ventas, ya que cierra los pedidos
muy tarde y con ello la impresion y realizacion de las remisiones tarda, y por
consiguiente el trazado de rutas.

Figura 2.5 Proceso de Documentacion Anterior.
r PROCESO DE DOCUMENTACION, l
[ Vigilancia Chofer Ventanills 1 | Ventanilla 2 J Almacen

Va , ) "

. g Recibis
deveolucio
der ordy

3
enizada o chofer

i_____] .
/ Does.
\ ‘Hum /
Teve
Buscaruta y
L1 aeminoner
rum copes
e mm" "“'d‘:p.“
n:hl:l; remimones
visge
un- pate A
1930 y pore )
smacen s

Un diagrama de recorrido permitiria reconocer con facilidad la serie de movifnienlbs ‘
que el transportista debe realizar en ¢l centro de distribucién para obtener su carga El
acceso a las diversas ventanillas y a la zona de embarque, como punto ﬁnal provocan
las demoras en la salida de los transportes.
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A continuacién, en a Figura 2.6, se muestran estos movimicntos y las distancias que
recorren los choferes en el almacén para poder documentarse.

Figura 2.6 Diagrama de recorrido del proceso anterior de decumentacion.
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E! cursograma analitico que se muestra a continuacion (Figura 2.7), permite mostrar las
distancias entre cada una de las opcraciones realizadas por el transportista dentro decl
almacén, y los tiempos relacionados a estas funciones. Como se puede observar, son
dos horas y trece minutos aproximadamente lo que tarda cada chofer en obtener sus
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documentos para poder dirigirse a la zona de embarque, y la distancia hasta este
entonces recorrida es de 119 metros.

Figura 2.7 Cursograma analitico del proceso anterior de documentacién.
CURSOGRAMA ANALITICO OPERARIO X MATERIAL EQUIPO
DIAGRAMA N% HOJA N°: RESUMEN
OBJETO: ACTIVIDAD ACTUAL |PROPUESIECONOMIA

Transportista OPERACION [ 2
TRANSPORTE | > 5
I
ACTIVIDAD: Decumentacién de [w] 4
transportistas N7
rosy | 119
TIEMPO thrs. hombre! 2:13
m‘_ﬁooo: ACTUAL COSTO
LUGAR: Centro de distribucién
OPERARIOS: FICHA N°IMANO DE OBRA
COMPUESTO POR: MATERIAL
FECHA: 4 ago. 1995
APROBADO POR: TOTAL FS MBOLO
FECHA:
CAN|DIST|TMP OBSERVAC.
DESCRIPCION m._|min. @) q> D D
Liegada del transportista al centro de distr. 1103
Checar si tiene viaje 5 =
lAcceso a oficinas 4 | 1
Chequeo de doctos. de vialidad 5
Oirigirse al drea de devolucién 101 0.
Chequeo de producto a devalver 15 ™~
Inspeccidn de orden de devolucion 15 ot
Entrega ce remisiones y ruta 60
O e al area de embarque 12105
Entrega de ticket y embarque 20
Galida det centro de distribucién 40| 1
TOTAL GENERAL “: o0 % 12} 133
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Una vez explicado el proceso, sus movimientos y los tiempos asociados a €l, conviene
puntualizar que todos ellos dan lugar a costos elevados de personal involucrado en
dicho proceso. Como se vera a continuacion, se incurre también en un gran niimero de
horas extras cobradas por los trabajadores debido al retraso, principalmente en la
obtencion de las remisiones y por consiguiente en el enrutado del producto.

Como se muestra en la Tabla 2.8, el pago mensual de personal administrativo asciende
a lasuma de N$11,449.25 y. el ‘costooperativo a N$5,202.89, con un total de
NS$ 16,652. 14 Estos costos se red clran sensxblemente cuando, alo largo deesta tesns,_ n

2.8 Cdﬁ@s asociados al Proceso de Documentacion {anterior).

| R PROCESQ DE DOCUMENTACION = 1
[ ) ANALISIS DE COSTOS (NS) ]
OPERACION] No. SALARIO SALARIO SALARIO SALARIO
POR PERSONA] POR HORA DIARIO MENSUAL
ADMON. 3 102.28 12.79 306.84 9,205.25
OPERATIVO 2 70.52 8.81 141.04 4,231.16
TOTAL 5 172.80 21.59 447.88 13,436.41
OPERACION] Neo. IHORAS EXTRA MES FFAGOS/HORA TOTAL
DOBLES TRIPLES DOBLES TRIPLES EXTRAS
ADMON, 3 59.00 23.00 24.06 36.09 2,244.00
OPERATIVO 2 16.00 15.00 16.59 24.99 971.73
TOTAL 5 95.00 3R.00 40.65 61.08 3,215.73
OTERACION No. TOTALDE PAGO
MENSUAL
ADMON. 3 11,449.2%
OPERATIVO 2 3,202.89
TOTAL 5 16,652.14
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2,7.2 Proceso de recepcion de producto importado.
El centro de distribucion que se esta analizando cuenta con dos 4reas de recinto fiscal,
o 7ona para marbete, como se muestra en el ANEXO 3A. El area ocupada por elios
suma 1,862.42 metros cuadrados, siendo asi la capacidad de almacenaje de 50,000
cajas por recinto, en tarimas de 1.42x 1.12 m. Los productos que se almacenan en esta
zona son licores importados provenientes de Europa y América. El area ocupada por el
producto importado con marbete dentro del almacén es de 3,320 metros cuadrados.

En este proceso participan directamente, ademés del centro de distribucion, dos
departamentos muy importantes de la empresa: planeacion de la produccion y comercio
exterior. Planeacion de la produccion realiza el programa de pedimento de producto
importado para todo el afio, la realizacion de dicho programa se basa en el prondstico
de ventas del afio venidero y en las ventas que se obtuvieron el afio anterior. Por tanto,
el centro de distribucion sélo participa en la recepcion de los contenedores, esto es, en
el desembarque, marbete y almacenado de los productos, siempre y cuando sean
licores, en caso contrario, se almacenan directamente. Pero no todo el producto
importado llega al centro de distribucion, sino que gran parte de é! lega a las
almacenadoras, propiedad del gobierno, para su correspondiente pago de impuestos
(marbete). :

El proceso de dar marbete al producto en el centro de distribucién comlenzar en el )
momento en que se autoriza su salida, asi se realiza una orden’« sahd con el numcro
de botellas a marbetar y posterionneme en este mismo doéum

producto marbetado o sin marbete se encuentra controlado por un sistema de software :
que controla el producto y por consiguiente, el mventano exlsteme en el almacen

La funcién de] departamento de comercio exterior en este proccso radxca en que es el
encargado de realizar el pedido de producto al extran_;ero )
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Asi pues, el centro de distribucién no es el encargado de autorizar ni de pedir el
producto que el almacén requiere, son planeacion y comercio exterior quienes lo llevan
a cabo. :

Al igual que en el proceso de documentacion, conviene presentar el fluido de la
informacion y el recorrido que hace el producto en el centro de distribucion, con la
finalidad de entender su problematica, y el porqué es de suma importancia su estudio
para el mejoramiento en la calidad del servicio al cliente. Para comenzar en la Figura
2.9 se observan los diferentes departamentos asociados a la compra y distribucién de
producto con marbete, sus diferentes funciones y responsabilidades en el proceso.

Figura 2,9 Recepcitn y Marbetado de Producto Importado (anterior).
[ PROCESO DE RECEPCION. J
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El marbete del producto importado (licores) en el centro de distribucion se considera
como una operacion primordial debido a la problematica que en si dicho subproceso
abarca. FEl pago de impuestos requiere de una atencion especial debido a la alta
responsabilidad que tiene la empresa como recinto fiscal de los productos que ella
misma importa. Para realizar esta funcién en forma adecuada, se debe llenar con
exactitud y detalle el nimero de marbetes a utilizar para el posterior pago al Gobiemo
Mexicano, sin descuidar la salida, es decir, la liberacion del mismo, una vez realizado
el marbete de los productos de acuerdo al anélisis realizado por planeacioén de la
produccién para la venta de este tipo de productos. En la figura 2.10 se muestra dicho
subproceso.

Figura 2.10 Subproceso: Marbetado de producto importado (licores),
PROCESO DE RECEPCION
Subproceso: Producto con marbete

Almacén 1. Almacén 2. Admon 3, Admon 4,

lane
dosumento de
entreda
simectn

—_
[ vepatetiiar

P producto

|

.~ Chegn H Fin )

Revision de
Rojs y marbare

Avieo de
"

El detalle del recorvido del producto y de la informacion para la recepcion, marbete y
liberacion del mismo, resultaria imposible en un diagrama de recorrido, debido a que
todas las operaciones involucradas en este proceso se llevan a cabo en departamentos
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distintos y hasta en paises distintos, por ello, el Gnico medio para expresar las
distancias recorridas por el producto y la informacién, es mediante el cursograma
analitico que aparece en la Figura 2.11, la cual se presenta a continuacion.

Figura 2.11

HOJA N [ RES

Cursograma analitico del Proceso de Recepeifn de Producto
OPERARIO MATERIAL X EQUIPO

Importado (anterior).

MEN

y liberacién de producta OPERACION il

"

ACTUAL [PROPUESTO [ECONOMIA

importado TRANSPORTE | <. 2
\ 0

ACTIVIDAD: Tratamiento de producto  [INSPECCION 1 (7] 3

importado ALMACEN R 2

DIST {metros) 2123052
TIEMPO(h:s hombre] | 781
METODO: ACTUAL COSTO
LUGAR:
OPERARIOS: FICHA N°IMANO DE OBRA 1428315
COMPUESTO POR: MATERIAL
FECHA: 4 ago. 1995
APROBADO POR: TOTAL SiMBOLO
FECHA:
DIST.  [TMP| — OBSERVAC.

DESCRIPCION wm.__lhrs Ol 2107
Elaboracién de prondstico de ventas 8
Elaborar prograna de pedimento de 30 8

roducto importado

Dar aviso de compra de producto 05 6
Pedir praducto impontado al pals de origen 2
Recibir aviso el pais de origen 10,000
Envio de producto a México 10,000
Recepcion de producto en Veracruz E 20
Aviso de llegada a Veracruz 600 0.5
Llega producto a centro de distribucidn 600 235
Descarga de producto 0
Chequeo de carga 0.
Anotacién en hoja de entrada Q.
Almacenamiento en el recinto fiscal 001 1 >
Checar si necesita marbete [1]
Se marbeta el produclo 8 -t
Checar st se tiene que liberar el product 03 -
Se libera el producto 02 —y
Almacenamiento del producto 001 2 =
TOTAL GENERAL 2123052 | 781
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Como se vio en el cursograma anterior, la distancia recorrida es enorme, .y
desgraciadamente no se puede eliminar, ya que es la distancia entre' México y los_»
paises de los cuales se obtiene los productos que se van a importar, sin embargo, si‘se
puede eliminar la distancia entre los diversos departamentos de la compania al"’.'
englobar, mcdlante la remgemena todo este cumulo de funclones ba_)o

actual de N§ 18.30.

Tabla 2.12 Andlisis de ticmpos y costo: en cl Proccso de Rcccpmfm (anlcnnr)

[ PROCESO DE RECEPCION DE PRODUCTO IMPORTADO

[ ' ANALISIS DE TIEMPOS ¥ COSTOS

[ TIEMPOS INVERTIDOS EN EL PROCESO DE RECEPCION POR DEPARTAMENTO 1

TIEMPOJCOMERCIO) ENVIO ENVIO | CENTRO | PLAN DE|MARHETE ] LIBERAR[ALMACE.| TOTAL
EXTERIORJORIGEN-VER{ C. DISTR | DISTRIL.] PROD. NADO

HORAS] 8 | 720 | 24 | 2 | & | &35 | & | 2 [78050]
DIAS | 033 | 30 ] T {0083 | 033 | 035 | 033 | 008 | 3231 |

Salario minimo N$S18.30 por hors

COSTO TOTAL MENSUAL (N$) 14,283.18

Aunque el cliente no conoce ni esta involucrado en el proceso mtemo de rccepcxon de
producto importado, si resiente la ausencia de los hcores en los puntos ‘de venta, Esta
ausencia se puede deber a los siguientes aspectos:

No se cuenta con marbetes para llevar a cabo la operacion de marbetado
El producto llega con retraso al centro de distribucién.

Producto en malas condiciones por el largo viaje realizado.

Se invierte un gran nimero de horas en la descarga del producto (de 3a4d
horas).

B & &
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Tiempo dedicado al entarimado del producto importado.

Escasez de personal y equipo dedicado a este tipo de tarea (descarga y
entarimado: son tres turnos los encargados de la preparacion de las
unidades de envio asi como de la descarga del producto, ya sea éste
importado o de produccion nacional y de la entarimado del mismo. Por lo
tanto, se necesita una reubicacion de funciones més que una contratacion
mayor de personal).

Error en el pronéstico de ventas y con ello de pedimento.

No contar con capacidad suficiente en el almacén para el acomodamiento
de producto importado (en ocasiones el producto importado llega tres
meses antes de su venta).

(8 Como se mencioné en el primer capitulo de esta tesis, los problemas
serios de aduanas y puertos que padece México con un retraso de
veinticinco afios con respecto a los paises firmantes del Tratado de Libre
Comercio de Norteamérica.

&

= @

El dltimo proceso del que se hari mencidn en esta tesis, es critico para el mejoramiento
del servicio al cliente. Pero si se incurriera en una menor cantidad de gastos posibles en
el centro de distribucién, mediante un analisis ﬁnne y detallado del nimero de
unidades contratadas para el transporte, se tendnan, ‘como resultado, reducciones
importantes en los costos logisticos de la empresa;. - =

2.7.3 Proceso de enrutado y envio a centros de distribucién foraneos
La problematica principal de este proceso radica en los continuos accidentes y.robos
que se dan de la mercancia transportada desde el centro de distribucién central hacia
cualquier centro de distribucion foraneo, por ello exnste una gran necesndad de asegurar -
tanto la carga, como el transporte, para que el producto llegue a tlempo al cliente.” Por

ejemplo, en los meses de abril a agosto de 1994, se deteclaron los siguientes pedndos no..

sustidos, debido a las razones mencionadas antenormemef ‘En el mes de “abril’ fue un
22%, en mayo 23%, en junio 23%, en _;ullo 32% y por ulumo, en agosto 35%. El
porcentaje aumenta. conforme - aumentan _las- ventas, snendo ast a pzum del ‘mes de
agosto, hasta cl mes de dxcxembre. en donde se encuentra el mayor namero de pedidos -
no surtidos. .



La compaiiia de la cual se hace referencia, cuenta con ocho centros de distribucion
foraneos a lo largo de la Republica Mexicana. Dichos centros se abastecen del centro
de distribucién central, localizado en México, D.F. Los principales transportes que
llevan la mercancia a estos centros son los denominados rabones y tortons. A
continuacion se presenta una tabla (Tabla 2.13) que muestra la frecuencia de envios a
estas bodegas, en primer lugar el nimero de cajas que se envian y en segundo lugar el
total de viajes, esto es, el nimero de recoridos de tdrtons que abastecen a estas
bodegas a lo largo de todo el afio,

Tabla 2,13 Frecuencia de envios a los centros de distribucion fordneos

Concepto CD1!CD2|CD3CD4 | CD5]CD6|CD7 | CDS8
Cajas que se envian | 240481 { 109231 ] 90731 { 170734 { 346030 | 248782 | 28212 | 124912
Total de viajes 120.24 | 54.61 | 4536 | 85.36 [ 173.01 | 124.39 | 14,106 | 6245

Asi pues, ante la imperiosa necesidad de dar al cliente el producto a tiempo, con la
calidad y seguridad que éste merece, es de suma importancia el enrutado de productos a
cada uno de los puntos ubicados en otros estados de la Repiblica. Cada uno de estos
envios a bodegas foraneas se realiza en base a un programa mensual, cuyos datos
provienen de los prondsticos de ventas que se esperan obtener en los diferentes lugares
de consumo. © Actualmente, son dos las personas a cuyo cargo estd el enrutado y
contratacion de fleteros para dichos envios.- La "persoha encargada del enrutado deberd
caleular el peso y. volumen de los pedidos que se deberdn enviar a dichos centros,
Como ya se menciond, los transportes principalmente utilizados son: el térton, con una’
capacldad ‘de 5 a 9 toncladas, esto es , de:300 a 600 cajas de licor y los trailers o
contenedores, con capacldades que van desde fas 9 a las 30 toneladas con un capacxdadi,':, i
de 600 a 2, 000 cajas de licor. Todo esto se maneja atendiendo a la demanda del c lemei
en esta 4rea. El controt, dc los envios forancos es sumamente dificil, porque: xmphc ;, =
conocer exactameme Ja ruta que tomé el transpomsta ylahoraenla que el transpund :
Hegard a su destmo, sin olvndar por supucs(o la poca segundad quc lleva tamo el
chofer, como la carga que transpona
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Se mencion6 que son dos las personas involucradas directamente en este proceso, €
indirectamente, se cuenta con otras dos personas que se encargan de controlar, por
medio de una radio de alta frecuencia, la ubicacién de los transportes. Esto se hace a lo
largo de todo el dia. La Figura 2.14 muestra el proceso aqui mencionado.

Figura 2,14 Proceso de enrutado (anterior)

l PROCESO DE ENRUTADO l
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El proceso de ubicar la carga en los transportes y dirigir el transporte por la mejor ruta
disponible es {abor de dos personas, quienes calculan a ‘mano {odos estos datos, sin

importar el nimero de transportes ni la época de venta. Como se puede deducir, es
primordial mejorar esta labor.
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El proceso de enrutado y envio a centros de distribucién foraneos ticne un costo de
personal de N$12,273.60, si bien es el mas bajo de los procesos aqui mencionados,
puede ser reducido a cero, valiéndonos de la reingenieria. La Tabla 2.15. muestra el

analisis de costos.

Tabla 2.1§ Andlisis de costos del proceso de enrutado y envio a centros de
distribucidn fordneos (anterior)

[ PROCESO DE ENRUTADO Y ENVIO A C.D. FORANEOS |

[ ANALISIS DE COSTOS (NS) ]
OPERACION| No. SALARIO SALARIO SALARIO SALARIO
POR PERSONA| POR HORA DIARIO MENSUAL
ADMON, 4 102.28 12.79 409,12 12,273.60

Se han visto los diversos procesos, los tiempos, mano de obra.y costosﬂim}e'rtidos en

cada uno- de-ellos, dando a conocer Ia responsablhdad que: tiene el centro de’’
distribucién para mejorarlos y con ello conseguir que esta empresa tenga una me_|or‘
imagen y que sea mis competitiva, pero (Como lograr este objetivo?, z,Como reduc

estos costos?, la respuesla se puede obtener mediante el empleo de’ hcn‘am:entas Yo

filosofias para la meJora de procesos. Todas ellas seran descmas en el capltulo que se.
prcsenta a commuacnon :
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CAPITULO 3
HERRAMIENTAS Y FILOSOFiAS PARA LA MEJORA DE PROCESOS

Una vez detallados los procesos piloto que se emplearan en esta tesis para evaluar los
alcances de la reingenieria como herramienta para la mejora radical de los mismos, sera
necesario explicar el porqué se eligié la reingenieria y no cualquier otra herramienta o
filosofia hasta ahora conocidas y aplicadas en las empresas de nuestro siglo.

Para ello se daran a conocer algunas de estas herramientas o filosofias y se compz{raréri :
con los beneficios que se pudleran obtener de-la aphcacnon dela remgemena Todas ™
ellas estan relaclonadas zcon el control y mane_]o de centros de dlsmbuc n se, han

misma forma se co» parara : ef‘cr ncmcnon de la competencia . con esta nueva .
herramienta, con los resultados que se obtengan de dichas comparaciones, se analizaran
y detallaran los benef icios y nccesxdades de la Reingenieria.




3.1 Herramientas para la mejora continua de procesos

Se comenzaran a enumerar todos aquellos elementos que conforman cada una de las
herramientas que permitirian a juicio del tiempo y experiencia en otras empresas del
ramo podrian resolver los problemas presentados en el capitulo anterior en los procesos
pilotos escogidos en este estudio para poder mejorarlos y brindar un mejor servicio al
cliente, servicio que la competencia no podria otorgar de ahi la necesidad de explicar ia
comparacion estratégica. Asi pues, la primera herramienta y quizas la que mas
empresas estén familiarizadas con clla sea el TQM, es esta la que a continuacidn se
describira.

3.1.1 TQM (Total Quality Managemeant / Direccién de Calidad Total)

TQM es un proceso dirigido por la direccion encaminado al establecimiento de

actividades organizadas de mejora continua de procesos, involucrando a toda la

organizacion, es entonces factible que el desarrollo de la calidad en un centro de

distribucion sea tanto viable, como necesario. Es un esfuerzo totalmente integrado para

la mejora del desempeiio en todos los niveles. Los resultados de esta mejora estan

dirigidos hacia la satisfaccion de aquellas metas en todas las drcas de la empresa tales

como: calidad, costo, planeacion, misién y adecuacion. El TQM integra las técnicas '
fundamentales de direccidn, los esfuerzos- de mejora existentes y las herramnentas

técnicas en un enfoque dlsclplmado dirigido hacm la'mejora contmua de los pro sos B
Estas actividades tienen: com “fint ulnmo proporcxonar una mayor sansfacc:on al, :
cliente, sansfacclén que se.obtiene entrcg,ando el producto al chente en el momemo Yy’
lugar adecuados y. con, la calxdad de: producto’ que estc desea, es esta uhxma 1dea la

mision de cualquxer centro de d:smbucwn. :

Aunque la Dircc;cién de Calidad Total como filosofia cuenta con bastante apoyo por
parte de la éorﬁunidad empresarial, la implementacion de ella toma bastante tiempo,
esfuerzo y presupuesto. El impacto de la Calidad Total sera guiado por la habilidad de
las empresas de aceptas cambios arganizacionales, culturales y de los procesos, muchos
de ellos con grah antigiiedad dentro de la empresa, por ejemplo ef proceso de enrutado |
se lleva desarrollando de la misma forma (proceso explicado en el capitulo dos) durante
mas de veinte afios,



Los elementos que componen el TQM y las herramientas genéricas que este utiliza se
pueden observar en los ANEXOS 5 y 5A, respectivamente.

3.1.2 Mejora Continua
Continuando con la explicacién de herramientas es la mejora continua la mas comin y
quizas atn sin saber su nombre muchas empresas han llevado a cabo a raiz de la
exhortacién del Gobierno Mexicano por ser mas productivos y mejorar los procesos
ante la apertura de aranceles firmada en el Tratado de Libre Comercio. Su definicion
radica en un significado general y un significado especifico dentro de la Calidad Total.
El primero se refiere a una filosofia de direccién que se concentra en la mejora de
productos y procesos como un proceso infinito en todas las partes de la organizacién y
logrando pequefias mejoras, (mejora continua de maquinaria, materiales, utilizacién de
mano de obra y métodos de produccién medlante la aphcaclon de sugerencias e ideas
de los miembros de equipos).

Su significado especifico se enfoca en la mejora continua en la cahdad de los procesos
mediante los cuales se lleva a cabo un trabajo €5 por €s0,’ que la frase mejora contmua

Un analisis de
excelencia o'd

Encontrar cual es el punto de referenc
. Deteﬁni‘niif,cémo se consigue dlcho 'punto:f'

. Decidir: hacer cambios:. o mejoras en'la orgamzacnon propia para igualar o
exceder cl punto de refcrencna
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Se pueden utilizar los siguientes términos de referencia:

Promedlo de'la industria:‘el' desempefio promedlo de las compaﬂlas en nuestro

que se ha descublerto al anahzar a la compctencla

La comp encla que se _pensé seria la idénea pa:a anahzar en este capitulo y cuyos
rcsul(ados se muestran en el ANEXO 7, es una compaﬁla con mas de dos décadas en el
gusto mexicano, en cuyo centro de distribucion se acaba de implementar un plan que
pretende la reduccion de inventarios, y tiempos de preparacion y documentacion, para
mejorar los  de respuesta y entrega.

3.1.4 QFD Desarrolio de la Funcién de Catidad (" Quality Function
Deployment"')
El QFD es un mapa conceptual que proporciona los medios para llevar a cabo la -
planeacién y comunicacion en todas:las: areas de la empresa. Es un método para
transformar los descos y neccsidades del ‘Vcl cen términqs cuantitativos.

El QFD ayuda a asegurar la cahdnd ‘en los productos y procesos mednantc la proma'
deteccién y-solucién de’ problemas‘ Su utiliz cnon se basa enla denommada Casa de la ‘
Calidad que se mucstra en la Flgura 3, l
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Figura 3.1 Casa de la calidad del QFD

elac \

Requenimiatos de disalo: Que
no existan demoras on la entrega

de productos.

T Estir ifndela
Requerimientos del competencia:
clieme: Prodecto a Matriz de relacion Venta on

tiempo, eon autoservicios,
calidad. mayoristas y
dutallistas, igual
que la empresa

Espevificaciones: Gasantias de
entregas menonss a un dia.

Fuente: HUNT Daniel, Reengineering.

Esta matriz identifica los requerimientos especificos del cliente, da pnondades a ellos y i
los convierte en atributos del producto a disefiar con'las caractensncas n esanas a
todo lo largo de la empresa. - En el centro de distribucién’ esta sene de reque mi ntos
serdn de interés para la reduccion en los ncmpos de emreg,

3.1.5 Circulos de Calidad B : :
Un circulo de calidad es un grupo de empleados voluntarios que Se refinen una vez a la
semana para medir y discutir sus funciones y problemas con los cuales diariamente’
trabajan, tratan de encontrar soluciones para esos problemas y proponen estas
soluciones a su mas inmediato director.

3.1.6 DRP Planeacién de los Requerimientos de Distribucién
(" Distribution Requirements Planning")
Es ¢l DRP en realidad la herramienta hasta ahora mas comprometida directamente con
los centros de distribucion, por lo tanto es de suma importancia el reconocer si ella
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puede resolver o no el tlpo de problemas planteados en los procesos de documemaclon
recepclon de produclo 1mportado y en el enrutado de’ envnos a bodegas foraneas APICS

iocn los-'

tiempos de documentacion y entanmado que se. necesntan en los pr

s en esta tesis’
analizados. R

3.1.7 Equipos Multllmbllldadcs
Estos equipos deben tener una misién clara y deben de represemar y hacer efectlvos la
calidad y la comunicacion en su compaiia.

! Diccionario de APICS, Amercian Production Inventory Conlml Soclcly ‘)37 p 9, de AQUILANO&
CHASE, Production & Opcrations Management, Inwin, 6* cd., 1992
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Esto si bien podria brindar ideas o la denominada luvia de ideas o "brainstorming” no
aclararia el modo en que se deben presentar los Qémbios en los procesos y mucho
menos llevar a cabo su implantacion. ' ‘
3.1.8 Reingenieria

A diferencia de las herramientas anteriores la reingenieria parte de una mejora continua
de los procesos que debido a la necesidad de un cambio pasa a la conviccién de un
cambio radical en los mismos, asi la reingenieria es un enfoque de direccion que tiene
como objetivo la obtencion simultanea de las siguientes mejoras radicales en los
procesos:

* Reduccion de costos

« Disminucion de tiempos
» Aumento de calidad

e Crecimiento de margenes

La reingenieria implica la biisqueda de nuevas formas de obtener resultados, y no
oportunidades para la mejora de procesos actuales. ‘No se trata ni de informatizar ni de
racionalizar los procesos existentes, lo que se enmarcaria dentro del concepto clasico
de racionalizacion, cuyo objetivo - radica - fundamentalmente en los costos. La
reingenieria pretende alinear la estructura organizacional con los procesos. Procesos
como los del centro de distribucién podran ser redisefiados para mejorar el semcno al
cliente, obJetwo principal que persigue la empresa.

A continuécién en la Tabla 3.2 aparecen el TQM, el DRP y Ia reingenieria, sus -
slmllltudes diferencias y alcances y en el ANEXO 8, aparece una comparacmn entre
todas las herramientas vistas en este capitulo.

La tabla que se presenta muestra que es la reingenieria quien busca en un menor tiempo
que las demas, mejoras radicales, esto es, mejoras tan sustanciales a la empresa que le
permitan reducir costos, tiempos, aumentar la satisfaccién de sus clientes, y con ello -
del personal que labora en la compaiia. Es en el centro de distribucién en donde la
direccién de la empresa que nos ocupa en este estudio, decidi6 iniciar mejoras en sus
procesos con ¢l fin de evitar retrasos en el envio del producto al cliente, es asi que la
reingenieria aparentemente brinda la posibilidad de alcanzar dicho objetivo.
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tre Kcrramicntas y filosofias para el mejoramiento de procesos.

Elementos a Evaluar - +-TQM DRP Reinpenicria
* . Participantes ‘Todos - los . niveles, y ! Empleado en Logistica | Propletario, Lider Equipo.
CE consultor, "
l’roccsms y Subpro. Procesosdel Sistema [ Procesos
de_Distribuc. Clave.
i Sunsﬁlccrul Cliente, Tener prod. para Satisfacer
Fily i entrega, al Cliente.
- Objetivos - - Aumcnto Conlmuo de ] Visualiza Errores en ¢l [ Reduccién de Costo y
Sucnndnnos 27| Calidad, reduccién de . | Sistema. Tiempo, con Calidad ¥
| Costos. Utilidad.
Elcmcnlcs S0 v Mejora €., MRP1 QM
. Fi -2 5! Reingenieria, QFD, MRPII Mecjora C.
e Circulo C. Competencia Estratégica
Herramienta de Control - Diagramas de Control | Tablas y Diegramas de Control, Tablas
T ! Tablas'y Grificas Graficas ¥y Graficas.
Apoyo de 1a Dirgecion Vital Import. Vital
Tiempo - | Largo Plazo Largo Plazo 1-2 aiios
Costo -~ Alto Medio Alto

3.2 La Reingenieria: su relaclén y dlferencla con otras herramientas

Para tener mas claro el porque la remgemena podria ayudar a la empresa:a ser mis
competitiva, llegando a un mayor niimero de mercados y con mayor calidad, se decidié
ahondar un poco mas en'la relaclon de esta con otras que podnan utllxzarse pnra este
mismo fin.

3.2.1 La Remgemerm y la Dlrecclon de Cahdad Total

La concepcién -de. las’ organizaciones como. ‘de’ procesos onentados a
clientes, tanto externos como intemos; consl ye la base comin de la Dlreccmn de
Calidad Total (TQM) y de la Rembemen .;:'ASImlsmo, la. reingenieria aparece como
una poderosa herramienta en’el sen ‘de'la fi Iosoﬁa de direccion que es la Calidad:
Total. La comparacién cstrateglca, ent ndlda como la medicién continua de’ productos,,
y procesos en.relacién’a los hderes pcrmmra “plantear ohjehvos de mejora radxcal
mediante reingenieria, en las cmpresas con una fuerte vision interna.

La mejora mcrcmemal de un proccso deberia estar antes y- después de la radlcal
Mientras las iniciativas de una me_]ora radical sean adecuadas para unos procesos de la



organizacion, las de mejora gradual seran para otros. Si ambas se integran dentro del
mismo Proceso de Calidad Total, se evitara la dispersion de atencion y la confusién en
el seno de la organizacion.

Para que la Reingenieria no se perciba, solo como un sistema de reduccién de persenal,
debe integrarse en el enfoque a largo plazo que representa la Calidad Total. Dicho
enfoque introducira a las compaiiias la orientacién a los clientes, fundamental antes de
abordar mejoras radicales de los procesos. Es en el marco de los Procesos de Calidad
Total en el que la reingenieria adquiere todo su sentido y puede implantarse con éxito.
Por su parte la reingenieria integrada en la Calidad Total, aportara a ésta contenido
estratégico y creatividad.

A pesar de todo lo dicho anteriormente, hay quienes aseguran que Calidad Total y
Reingenieria son la misma cosa y que s6lo ha cambiado el nombre. En realidad, se
trata de dos conceptos muy diferentes que, en el largo plazo, como aqui ya se
menciond, resultan complementarios. Si en algo son idénticos, es en que requieren el
apoyo directo, visible, informado y comprometido de la alta direccién, en este caso de
la direccion del centro de distribucion, quién ademas debera estar completamente
comprometida con el cambio.

La Calidad Total y la Reingenieria parten de la definicién de las organizaciones como
un conjunto de procesos que, atravesando las funciones, estan orientados a los clientes,
sean éstos internos o externos. La Figura 3.3 muestra los tres procesos (documentacion,
recepcidn y enrutado) y las funcnones empresarmles que a éstos afectan, para conseguir
el objetivo de la empresa y en p,am_cular del centro de distribucion.

Por tanto, durante el estudio e implantacion de cualesquiera de los modelos explicados
anteriormente, se veran afecta'das todas las éreas de la empresa en la figura mostrada
(sistemas de informacién, fi nanzas, plamt‘ cacién, operaciones, y logistica) y en menor
medida la empresa en genera] es por ello el énfasis en el compromiso por la direccién,
ya que se pucde ganar mucho pero también son muchos los riesgos que se toman.
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Enfoque de la direccitn de distribucion por procesos,

Figura 3.3
PROCESOS A FSTUDIAR EN EL CENTRO DEDISTRIBUCION
QObjtivos bicti c &
NCIONES N ESARIALES Objlivo det Centro de -
FUNCIONES FNIPRES detos ety
Sitemas Proccaos R
Finanzas | Planificacion | Operaciones Logistica
Informacidn
Docimenta- - .
cidn / / / C Entregarel .
1. productoa *
Recepeién - 1 tlempo, enel
de producto \\\\ E lugary con ls
importad N catidad que el
" T cliente merece
y ™~ E
Enntado ~.
deenvioa T~ s
bodegas L
forineas L

— T 1___//
« OBJEIIVOS  FUNCIONALES \/: L .

Las diferencias entre la Reingenierfa y la Calidad Total se mencionan a continuacién: °

Distintas, pero comple arias

Calidad total - Reingenieria

D Compromiso cn ¢l largo plazo . Programa dc uno a dos aiios de

duracion

. Se aplica paulatinamente . Sc aplica inmediatamente

. Incluye muchos subprocesos . Incluye sélo procesos prioritarios

. "Terapia suave" . "Cirugia profunda”

. Mcjoramicnto continuo de todo . Sélo se mejora lo mejorable

. "Forma de vida" de In cmpresa . Arcas scleccionadas

. Cambio cvolutivo . Cambio radical y a fondo

. No pone ¢l énfasis cn ¢l cambio dc la | El cambio cstructural es esencial
cstructura

. Sc pone mas énfasis en mejorar . Sc pone énfasis cn crear mayor
procesos valor

. Reguicere uno o varios consultores - Requicre un "zar" y facilitadores

Fuente: Manufactura, Vol. 1 No. §, 1995,

51



3.2.2 La Reingenieria y la Mejora Continua

Hablar de la Mcjora de la Calidad es comentar un nuevo nivel de calidad, superior a
cualquier otro conseguido antes por la organizacion en cuestién. Tiene un impacto
muy importante en los costos de no calidad. A estas alturas el lector debe reconocer
que la Mejora Continua es una parte de la Calidad Total y por tanto debe efectuarse
actuando sobre procesos, proyecto a proyecto y utilizara herramientas para su analisis
como lo es la Reingenieria. Un elemento esencial, por tanto de la Direccion de la
Calidad Total es que la mejora debe de ser continua.

La mejora continua o también denominada mejora de la calidad puede ser gradual o
incremental, y radical o cuantica. Es erroneo asimilar el concepto de mejora continua a
la incremental. En efecto, et aumento constante en la satisfaccion de los clientes, que
tiene como objetivo la Direccion de la Calidad Total, obliga a la continuidad de la
mejora, porque las expectativas de dichos clientes estin cambiando a lo largo del
tiempo hacia niveles de exigencia cada vez mayores. En esta mejora permanente se
combinaran periodos de mejora incremental con otros de mejora radical. Periodos
estos Gltimos en los cuales.se'efectuara la reingenieria, por tanto la reingenieria surge
como una necesidad dentro de la mejora contmua para obtener una mejora radical que
permita a la empresa ser mas competitiva. (,Cuando realizar 1a mejora radical?, cuando
por medio de una comparacxon estratégica,. conocida estd como "benchmarking”
estudio de las prefercnclas de nuestros cllentes no esle la empresa con la capacidad de
satisfacer tales requerimientos.

A continuacion, en la Figura 3.4, se aprecia Ia dnferencla entre mejora mcremental y
radical. Ambas se pueden dar en un mismo tiempo en la empresa pero no'en un mismo. -
lugar, por ejemplo: se pueden estar haciendo mejoras radicales en el proceso de
documentacion y en el control del inventario mejoras incrementales. El plan que se -
llevo a cabo en el centro de distribucion fue el siguiente: mejoras radicales en los
procesos de documentacion, recepcion de producto importado y envio a centros de
distribucién fordneos, mas sin embargo, se seguia llevando un control estricto de la
calidad de los productos y del control de inventarios, mejoras incrementales que se
venian dando con o sin la reingenieria.

52



Figura 3.4 Los Componentes de ia Mcjora Continua.

COMBINACIONES EN EL MARCO DE LA CALIDAD TOTAL.
COMPONENTES DE LA MEJORA CONTINUA.

MEIORA RADICAL d
{
i
i
'

MEJORA INCREMENTAL

PROCESO "B"

gl

MEJORA CONTINUA: RADICAL E INCREMENTAL

Fuente: HERAS, Miguel A. ESADE, 1995,

Por tanto se podra concluir hasta el momento que es el TQM ayudado de la Mejora
Continua, y de la comparacién estratégica quienes daran la pauta del como, ctando y
donde Hevar & cabo una mejora radical que suponga. el cambio- para enfrentar a los
competidores y obtener un mayor nitmero de clientes satnsfechos y que consuman el
producto que esta compaiiia ofrece. El DRP servxra snmpiemente como un medio de
control de existencias por tanto para los procesos qui presentados o es de gran ayuda,
lo mismo que los equipos muluhabllldadesVy ahdad que ayudarin en un
futuro una vez realizados los cambxos ' iin_ixéir me_[orando en el érea del
mejoramiento del servicio al cliente. BRI :

Para aplicar entonces la remgemena se necesnan u.na sene de especlf icaciones que a
continuacién se analizaran, con el fin n, de re lver la problemauca en esta. iesxs
comentada. : -
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3.3  Definicién formal de la Reingenieria .
Se pueden encontrar varias definiciones de remgemena en: hteratura reclente como la
que s¢ muestra a continuacion: - '

En el libro Reingenierfa de Procesos de Negoclos de:Johansson, McHugh Pendlebury
y Wheeler, "La reingenieria de - proceso s el & métod medlante el cual una
organizacion puede lograr un cam i miento medldo por el costo,
tiempo de ciclo, servicio y qalldad e-variz
técnicas enfocadas en el negoci
negocio, orientados hacia*, e
organizacionales".2 i

Segin Daniel Hunt, en's
Product Development; |

Fundamemal Al iniciar la relngenlerla, las companlas o, parte dev estas como el

JOHANSSON, McHUGH, PENDLEBURY & WHEELE R
México, Ed. Limusa, 1994, p. 30. E e

HUNT, V., Danicl, Reengineering: Leveraging the l’au er af Inlcgraled I’roducl Dcvclapmenl USA
Oliver Wight Publications, 1994, p. 3.

HAMMER, Michacl y CHAMPY, James, Reingenieria, Colomhia, 'Géupo Edilorjal Norr:na, 1994, p34
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basico y al fancionamiento de su negocio: ¢Por qué hacemos lo que estamos haciendo?
{Por qué se hace de esa forma?. Esto tiene por objeto examinar los supuestos y reglas
bajo los cuales se manejan sus negocios. En la reingenieria se determina primero qué
es los que debe hacer una compaiiia; y después, como debe de hacerlo. No se da nada
por hecho. Se concentra en lo que debe ser y no en lo que es. Se tienen que plantear las
siguientes interrogantes: ;(Qué es lo que el centro de distribucion puede ofrecer al
cliente? ;Esta obteniendo la satisfaccion del cliente?.

Radical. Cuando se habla de reingenieria, rediseiiar radicalmente significa abandonar
lo establecido (estructuras y procedimientos existentes), llegando a la raiz de las cosas
e inventando nuevas formas de realizar el trabajo, es decir, reinventar el negocio y no
solo mejorarlo o modificarlo. En este caso, la mejora radical consistira en la
terminacion de un modo de trabajo con el que se ha vivido durante mas de veinte afios
y cambiarlo por un sistema totalmente distinto y que se enfoque mas a lo que el cliente
necesita.

Espectacular. En la reingenieria no se buscan mejoras marginales o incrementales sino
grandes saltos en rendimiento, lo cual requiere cambiar Jo establecido por algo nuevo.
Para el centro de distribucion significa entregar los productos con la mayor rapidez y
calidad que el cliente necesita y mucho mejor de lo que los competidores pueden
realizarlo.

Se han detectado tres clases de compaiiias que llevan a cabo la reingenieria:

En primer lugar tenemos a las compaiiias que tienen muchos problemas y que no tienen
mas remedio que cambiar.

En segundo lugar, estan las compafiias cuya administracion detecta que pronto se
tendran problemas, aunque en la actualidad funcionan de manera aceptable, este tipo de
compailias es de las que precisamente forma parte esta empresa de bebidas alcohélicas,
dicha compaiiia goza de muy buena reputacion a nivel nacional y mundial paro necesita
mantenerse en ese punto, seguir siendo lider de muchos productos en el mercado,
situacién que se ve compleja por la actual situacién econémica en la que se ve inmerso
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México desde dlcxembrc de 1994 sxtuacnon que se detallo en e] pnmer capxtulo de este:
estudio, -

T Fiﬁufais Oportunidades de Impl idn de la Rei ia
Reingenieria
de Nuevos
Productos
23%
BPR
12%
Reingenieria
de Procesos
Funcionales
65%

Fuente: HUNT, V. Danicl, Reengincering: Leveraging the Power of Integrated Product Development.
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Como se puede observar en la Figura 3.5, el mayor porcentaje de oportunidades de
implementacion de la reingenieria se da en los procesos funcionales, que son el tipo de
procesos que se veran a lo largo de este estudio.

3.4 Rediseiio de los Procesos

En general, para poder operar en las condiciones del mundo actual, los procesos de
negocios deben ser sencillos. Sin embargo, existen caracteristicas comunes en los
procesos redisefiados sin importar el tipo de industria al que pertenezcan. A
continuacién se mencionan algunas de ellas.

Se combinan varias tareas en una: Al desaparecer el trabajo en serie, las tareas se
comprimen en una sola y surge lo que se conoce como trabajador de caso. El
trabajador de caso es una persona responsable del proceso desde que inicia hasta que
concluye. En el proceso de recepcion de producto importado lo que se pretende es que
un responsable de logistca en el centro de distribucion planifique en base al pronéstico
de ventas y capacidad de almacenaje el pedimento de producto importado asi como
toda la serie de operaciones que se deben llevar a cabo para que el cliente reciba dicha
clase de producto.

Las ventajas de combinar varias tareas er una son: se eliminan pasos laterales,
eliminando asi errores, retrasos, tareas redundantes; el proceso funciona diez veces mas
rapido que el trabajo en serie al cual reemplaza; se reducen costos indirectos; se
requiere menos supervision; se tiene mayor control (debido a que se requieren menos
personas); se facilita la asignacion de responsabilidad y el seguimiento de desempeiio.

Los empleados adquieren una mayor autonomia: al aplicar la reingenieria los
procesos se reducen horizontalmente, porque ahora los trabajadores o equipos de caso
realizan tareas miltiples y sccuenciales, y ademas verticalmente, porque ya no se
requiere acudir a los jefes inmediatos superiores, sino que ya pueden tomar decisiones
propias. Esto tiene los siguientes beneficios: reduccion de costos indirectos, demoras,
mas facultades para los trabajadores, asi como mayor satisfaccion personal y mejor
reaccion por parte de los clientes.
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Los pasos del proceso siguen una secuencia natural. En los procesos redisefiados el
orden de realizacién de las tareas estd en funcion de lo que se necesita hacer, a
diferencia de la linearizacién, que muchas veces tiene que seguir una secuencia
artificial e innecesaria.

Existen varias versiones de los procesos. En la reingenieria, el proceso es el mismo,
pero se utilizan varias versiones del este de acuerdo con los requerimientos de cada
mercado, situacién o insumo, lo cual permite cumplir mejor las distintas demandas del
mercado actual.

El proceso se lleva a cabo en el sitio adecuade. En los procesos redisefiados el trabajo
se realiza a través de las barreras organizacionales para mejorar de forma general el
proceso, es decir, muchas veces un solo equipo realiza todas las tareas que se
realizaban en cada una de las distintas unidades independientes, lo cual elimina la
necesidad de integrar y coordinar todas las partes de! proceso. Por ejemplo: la revision,
entrega de remisiones y documentos de devolucién, en el proceso de documentacion, se
hara en una sola ventanilla en el area de embarque, para evitar movimientos excesivos
de personal ajeno al almacén, ademas de una reduccion considerable de los tiempos.

Se requiere menos verificacién y control. En los procesos redisefiados se reduce
considerablemente este tipo de actividades y se realizan tnicamente donde se
justifiquen econdémicamente. Esto se logra demorando el punto de control o
verificacién y ya no después de cada tarca. La responsabilidad aqui de cada operario o
administrativo en el centro de distribucidn serd sumamente importante para asi evitar

quejas por malos manejos en la seleccion de transportes para los envios tanto locales
como foraneos.

La conciliacién se minimiza. La conciliacion consiste en verificar que concuerde la
informacion que se recibe de distintas partes, por lo cual es otra actividad que no
genera valor para ¢l cliente.

3.5 Cambios Logrados Mediante la Reingenieria

Como ya se ha comentado, la reingenieria implica rediseftar los procesos principales de
los negocios, lo cual necesariamente repercute en la mayoria de los aspectos
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organizacionales de las compamas A contmuacnon se mencnonaran los cambios mas
importantes.

. Las unidades de trabajo se modifican: de departamentos a equipos de proceso.

. Los oficios cambian: de varias' tareas simp]és y - repetitivas a trabajo
multidimensional, con mayor complejidad y conocimiento del proceso en
general y por tanto mayor responsabilidad.

. Se modifica el papel de los empleados: de controlados a facuitados, es decir,
tienen una mayor autonomia para tomar:por si mismos decisiones que crean
convenientes.

. La preparacion requerida para realizar el traba_|o cambia; de entrenamiento a

educacion. El entrenamiento lmphca un aumento de las destrezas y habilidades
en la realizacion de una tarea. _La educacnon contribuye a obtener un
conocimiento y comprenSIon mas dmpllos paré que puedan decidir qué es lo que
deben hacer.
. Las medidas de desempeno se “modifican
creado). -
. Se .modifican :los- criterios - empleados - para’ el ascenso de rendimiento a
habllldad

e?ag:tiilidades a resultados (valor

En sintesis, cuando se redisefian los procesos de negocios de una empresa, cambia casi
todo dentro de ella, porquc todos los aspectos estdn estrechamente relacionados entre si
(personal, oficios, administracion y valores). A esto se le conoce como el diamante del
sistema de negocios y esta compuesto por cuatro puntos: procesos de negocios, oficios
y estructuras, sistemas de administracién y medicién y por dltimo, valores y creencias.
El primer punto, constituido por los procesos (procesos administrativos, operacionales
y funcionales dentro de la empresa), determina el segundo punto, oficios y estructuras
(organigrama), los cuales repercuten a su vez en el tercero, que son los sistemas
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administrativos de la compaitia (politicas de la empresa, sistemas de néminas, etc.).
Estos son los que determinan, en gran parte, los valores y creencias de los empleados
en toda la compailia, como por ejemplo, la calidad de los productos y servicios que
ofrece la empresa al cliente, responsabilidad que repercute directamente, como se vera
mas adelante, en el centro de distribucion (que seria el cuarto punto). Por ultimo, los
valores y creencias tienen que sustentar el desempefio de los disefios de
procesos.5.Dicho diamante se muestra en la Figura 3.6.

Figura 3.6 Diamante del Sistema de negocios,

~_

Oficios y Valores y
estructuras Creencias

Sistemas de /

administracién y medicion

Proceso de negacios

Fuente: HAMMER & COMPANY, 1993

Si los cuatro puntos no coinciden entre si, la compaiiia tendra dificultades debido a que
no esta bien sustentada.

3.6 Lainformitica como herramienta importante de la reingenieria

La informatica funciona como una herramienta itil en cualquier implementacién de la
reingenieria, ya que permite a las compailias redisefiar sus procesos. Sin embargo, se
debe tener cuidado al usarla, porque de lo contrario puede bloquear la reingenieria.

s HAMMER, Michac! y CHAMPY, James, Reingenieria, Colombia, Grupo Editorial Norma, 1994, p.
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Para aplicar correctamente l1a informatica, y en géngral la tecnologia, se requiere pensar
por induccién, es decir, buscar la mahera de aprovechar la tecnologia (o la solucién
poderosa) y después buscar los prohlemas que ella puedc resolver. De esta manera, se
rompen las viejas reglas y se aprovecha la tecnologia para crear procesos, productos o
formas de trabajo que antenormente no exlst:an o no se habian pensado, es decir, se
redisefia y no sdlo se mejora io ixc se tema La tecnologia utilizada hasta ahora en el
centro de distribucién lmphcaba umcamente una red que permitia el acceso a todos los
datos generados por la compan' dtanamente pudiendo de esta forma conocer los
pedidos, Hevar a cabo’las:re lones y tener un control de salidas y entradas del
almacén, dicho equlpo cuenta con ‘una serie- de terminales colocadas en toda la
compaiiia y un equlpo SW; BM que permite este control. En lo que se debe hacer
énfasis en. la remge a e encontrar aque]los elementos que no son controlados y
situarlos dentro deesta red con el fin de tener un mayor control y agilizar la entrega de
unidades dc envio a lo transpomstas, este txpo de tecnologm no sera la unica, la radio
frecuenc;a_ llal:pueden semr de apoyo para el comrol de la flota;

A contmuacxon se mencnonan algunas viejas reglas que se pueden romper graclas a la
tccnolog,la 6 : -

Regla Esmblecnda (RE) La informacién sélo puede aparecer en un !u;,ar a la vez
chnolo;,xa que rompe la regla (TR): Bases de datos compamdas
Nueva Rebla (NR) La informacién puede ap'\rccer al mxsmo uempo en vanos lugares

RE: Sdlo los expcrtos pueden llevar a cabo el traano complcjo
TR: Sistemas expertos.

NR: Un generahstn puede hacer el trabajo de un expeno (trabajadores de caso)

RE: Los gerentes toman las decisiones.

s Ibid p. 97-105

61



TR: [nstrumemos de apoyo a las declsmnes (acceso a bases de datos soﬁwarc de ‘
modelos). : : S : g
NR: La toma de’ decnsmnes e pane del of' clo de todos

TR: Vldeodlsco mteractl 0 :
NR: El me_|or comaclo con un comprador potencial es el comacto eﬁcaz

RE: Uno nene ‘que descubnr dénde estan las cosas,
TR: ldenhf’ icacion automatl Ay tecno]ogla de rastreo.
NR: Las cosas Ie dicen a'uno donde estan,

RE: Los pl#hgs_ se ;cyisan' periédicamcnle.
TR: Computadoras de alto rendimiento.
NR: Los puiﬁes' se rpv_isan instantdneamente.

3.7 Determmaclon de las personas involucradas en la reingenieria

Varias personas estan involucradas al realizar un esfuerzo de reingenieria. A
contmuaclon ‘'se. mencionardn los papeles mas representativos que se han observado y .
postenorm‘ nte, en: el Capitulo 4, se diran los puestos y nimero de personas que
formaron el ° equnpo de remgemena para llevar a cabo este estudio en el centro de
distribucién: -+

El Ilder

motivador y a emas com ] encargado de comunicar lo que se qulere lograr con la
reingenieria y los cambxos que se tienen que llevar a cabo al aphcarln
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Dueiio del Proceso. .
La funcién del duefio del proceso es redisefiar un proceso cspeclﬁco y hacerse
responsable de él.

Equipo de Reingenieria. . . : B
El equipo de reingenieria esta constituido por un grupo de personas (entrc cmco \2 dlez—

mlembros) que son quxenes llevan a cabo el traba_;o practlco de redlsenar un proceso‘ Ry

personas que no trabajan en !
punto de vista mas objetivo.

A continuacion se-presenta el diagrama con las personas que participan en la
reingenieria. <

Figura 3.7 Personas involucradas en fa reingeniceria.

LIDER
DUENO DEL PROCESO

ZAR , | COMITE
) ! DIRECTIVO
L N e et
i i
EQUIPO DE

|
} - REINGENIER{A
i

El Comité Directivo.
Lo constituye un grupo de altos administradores, incluyendo a los dueiios del proceso y
su funcion principal es proyectar la estrategia global de reingenieria de la organizacion.
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También se encargan de oir los problemas y resolver los conflictos de los duefios del
proceso. El comité esta presidido por el lider

El Zar de Reingenieria.

El zar de reingenieria tiene dos funciones principales: por un lado, se encarga de
capacitar y dar apoyo a todos los duefios del proceso y a los equipos de reingenieria; y
por el otro, de coordinar todas las actividades de reingenieria que estén llevandose a
cabo.

3.8 Bisqueda de los procesos que se van a rediseiiar
Existen tres criterios para elegir un proceso que se va a rediseiiar:

Criterio de disfuncién.- implica seleccionar un proceso de entre aquéllos que se
encuentran en mayores dificultades. De todos los procesos en el centro de distribucion
son el proceso de documentacion el que causa mayores retrasos en la salida de los
transportistas con los pedidos que debera entregar ese dia, el de recepcion de producto
importado es el que a mas funciones involucra y con ello mayores costos de
movimiento de mercancia, y el de enrutado y envio a centros de distribucién fordneos
por el gran gasto y responsabilidad que implica el mantener bodepas foraneas
suficientemente abastecidas para cada regién.

Criterio de importancia.- se basa en elegir los procesos que ejercen mayor impacto
en los clientes de la empresa.

Criterio de factibilidad: implica considerar- los factores que determinan la
probabilidad de que se pueda llevar a cabo exnosam nte un esfuerzo de reingenieria.

Antes de empezar a redisefiar, se debe entender el proceso que se ha elegido, es decir,
hay que determinar qué es lo que hace, sisu desempeﬂo es bueno o malo, qué impacto
tiene en el cliente y si-satisface: adecu damente sus necesidades. El objetivo es
entender el qué y el por qué del proceso para asi podcr determinar qué es lo que tendra
que hacer el nuevo proceso" Par  esto,’se tienen que realizar mapas de los procesos
como diagramas de ﬂu_]o, dmgramas de hilos, diagramas de recorrido, diagramas
analiticos que especlﬁquen nempos y operaciones asi como responsables en una de las




actividades de dicho proceso ayudandose de la esladlsllca como medlo de control de
resultados. ; i

Se comentar a contmuaclon alg,unos arg .memos de la _xpenencna de personas que han
llevado a cabo la remgemena

1.-Noes necesano ser un experto para poder redisefiar. un proceso.
2,-Es convemente ser dé “afuer:
3.- Es necesario descartar dea !
4.- No hay que pasar por alto el punto
5.- La reingenieria se hace mejor en equ p
6.- No es necesario saber mucho | acerca Hel proceso exlstente.
7.- No es dificil crear nuevas ideas.

: sfékgle q_lénte.

3.9 Cémo persuadir a los empleados de la necesidad de redisediar
Los altos administradores deben formular y exponer dos mensajes claves.

1. Argumento Pro Accion:

Nos indica la naturaleza del 'problema que aqueja a la compaiiia.
Nos dice por qué hay que redisefiar la compaiiia

Debe ser conciso, global y persuaswo

Debe estar apoyado por hcchos concretos :

Debe ser breve. B

Contiene cinco elementos principales.

¢ Contexto comercial: resume -y describe lo que estd ocurriendo, lo que esté
cambiando y lo que es nuevamente. importante en el amblente en el que opera Ia
compailia.

¢ El problema comercial; es el origen de las preocupacloncs de la compaiia.

¢ Demandas del mercado: como las condiciones de dicho mercado han llevado a
nuevos requisitos de desempefio que la compaiiia no puede satisfacer,
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¢ Diagnostico: aclara por qué la compaiiia-no esté"en capacidad' de satisfacer los
nuevos requisitos de desempefio y por que no serviran de nada las técnicas
habituales de remiendos, arreglos y mcjoras mcrementales

¢ Costos de la inaccion: seccion que prewene accrca de las consecuencias de no
rediseiiar.

2. Declaracion de vision.

Es el medio que la administracion emplea para comunicar la idea del tipo de
organizacion que Ja compaiiia debe llegar a ser. Describe como va a operar y qué
resultados debe obtener (lo que la compafiia quiere alcanzar).Es una declaracion
cualitativa y cuantitativa que la compaiiia emplea como recordatorio de sus objetivos,
como medida del progreso que se vaya realizando y como estimulo para mantener el
esfuerzo en movimiento. Debe ser vigorosa.

Contiene tres elementos principales:
» Se concentra en operaciones.
« Contiene objetivos mesurables y medidas.
» Cambia la base de ja competencia en la industria,

Preparar y difundir el argumento pro accién y la vision constituyen el primer paso de la
teingenieria. Enunciar y comunicar estos mensajes claves es responsabilidad del lider.
3.10 Errores comunes que pueden hacer que Ia reingenieria fracase.

Se ha calculado que aproximadamente entre un 50 y 70% de las empresas que llevan a
cabo un esfuerzo de reingenieria fracasan. :

La clave del éxito en la rembemena radlca en el conocxmlento y en la hablhdad y no en
la suerte. :

Los errores que se cometen mis frecuentetente sol

&% Tratar de corregir un proceso en lugar de cambiarlo.



No concentrarse en los procesos.

No hacer caso de los valores y creencias de los empleados.

No olvidarse de todo lo que no sea reingenieria de procesos.

Conformarse con resultados poco importantes.

Abandonar el esfuerzo antes de tiempo.

Limitar de antemano la definicion del problema y el alcance del esfuerzo de
reingenieria.

Dejar que las culturas y las actividades corporativas existentes impidan que
empiece la reingenieria.

Tratar que la reingenieria se haga de abajo para arriba.

Confiarle el liderazgo a una persona que no entienda la reingenieria.

Escatimar los recursos destinados a la reingenieria.

Disipar la energia en un gran namero de proyectos.

No distinguir la reingenieria de otros programas de mejora.

Dar marcha atrds cuando se encuentra resistencia.

Prolongar demasiado el esfuerzo.

No contar con una vision compartida y estratégica de la compaiiia

Hacer reingenieria sin contar con el entendimiento de las necesndades de los
clientes y del mercado L
Estimar que solamente son pocos los involucrados en la remgemeria‘, =
Tratar de hacer mucho en muy poco tiempo i
Pensar en la tecnologia y en la automatizacién de los procesos como smommo
de reingenieria. : : : :
Perder demasiado tiempo en actividades poco |mponan es y poco cntlcas para el
nuevo diseiio.

Enfocarse a un solo punto de cambio.
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Aunque las posibilidades de fracaso son elevadas, los beneficios que se logran al
aplicar la reingenieria correctamente son enormes, y lo mas importante es que no solo
repercuten en la empresa, sino en todos sus empleados, gerentes y clientes también,
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3.11 Etapas en la implantacién del proyecto de rcmgcmerm en el :

centro de distribucién B : : :
Después del compromlso e mvolucracnon de la alta’ dlreccnon y de Ia propla dlrecclon 5

(3 ~Identlﬁcaclon y represemacnon (mapco de proceso) de Ios procesos clave
. de la organuacnon : v .
o Comparacno del dlagnostlco con la misién de la org,amzacxon

I Seleccnon del proceso clave crmco . -
v Seleccxon del proceso clave critico al que se aphcara la remgemena
. Nombramlento del propietario del proceso y del equnpo de remgemena

v Redxseno del proceso -
¢ - “‘Anilisis del proceso actual (dlal,rama de flu_]o. mdlcadores etc.)

.« “Lluvia de ideas de las alternativas de red:seno
o0 Conceptuahzacxon del proceso redisefiado
. Elaboracwn del prototlpo del nuevo proceso

A% lmplnntacxon del proceso redlsenado
. Evaluaclon de las rcsrslencms al camblo

HERAS, A. Mlgucl La Rcln;,enlcrla de Procesos en E:pana Una Vision Glohal, ESADE.
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. Implantacién de nuevas estructuras y. sistemasasociados ‘al - proceso
rediseiiado : LRSI

Los ANEXOS 9 y 9A muestran los tiempos calendarizados ‘en las etapas de redisefio e
implantacion del proceso a rediseiiar. o Lo :

Se ha hablado en este capitulo del como y con qué-llevar a cabo un cambio de
estructura y de operacion radical en los procesos, afirmandose que es la reingenieria
quien ofrece, sin lugar a dudas, Ia mejor herramienta para llevar a cabo esta tarea. La
utilizacion de ésta y los resultados obtenidos con ella en los procesos piloto analizados
en el Capitulo 2, se veran en el siguiente capitulo.
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CAPITULO 4

APLICACION DE LA REINGENIERIA EN EL
CENTRO DE DISTRIBUCION

Después de dar a conocer, en el Capitulo 2, los procesos prmclpales que se Ilevan a i
cabo en un centro de distribucién, de los cuales se escogieron tres por su 1mportanc1a;v“ ;
estratégica, ademds de haber descrito en el Capltulo 3 todas las p05|bles hcrramlentas: :
para la mejora de procesos, toca en este capltulo aphcar la reingenieria con el proposltof
de obtener todos aquellos beneficios exphcados en el capltulo antenor. La metodologx'a':

servicio al cliente, satisfacciéon del  personal " lnlemo y. ext !
considerable disminucion de tiempos en la preparacion y cai'ga de‘ los transportes. -

4.1 Deteccion de la problemitica en el centro de dlstrlbumén {
La concientizacion de la problematica en el centro de distribucién pamo de la direccién
gencral en ¢l momento en el que, analizando algunos datos-generales referentes al
almacén, se observé un exceso de pagos en mano de obra, ademas de quejas de clientes
que sin saber por qué, no recibian el producto a tiempo de manos de la empresa.
Debido a esto, se consideré cl hacer un anilisis més detallado de la situacién y se le dio
a una persona del comité de direccidén dicha tarea.



Los resultados de dlcho estudlo pryllmmar dleron a conocer un exceso en horas extras
pagadas prmcxp lmente a i
el porqué ni el {
Eran demasiad

afiadiendo a las fu
dieron Tugar

tuvneron que ser resu 0 de forma mmedlata para no mtenumpxr el ﬂujo contmuo que
nnphcaba un trabaJo de esta mdole. Esto dltimo se menciona en esta tesns con el ﬁn de
evitar nesl,os mnecesanos si no se toman en cuenta estos errores’ y pura no fracasar en
Ia reingenieria de procesos. i

4.2 Etapas en la implementacion del proyecto de reingenieria - .
A continuacion se describirdn, paso a paso, las actividades, elementos, pcrsonal
involucrado y funciones que fueron necesarias para el trabajo de la remgenlena en tres
procesos piloto dentro del almacén. Como se mencioné anteriormente, estos procesos
son: ¢l proceso de documentacién (que presentaba el mayor nimero de horas extras), el’
proceso de recepeion de producto importado y por ltimo, el proceso de enrutado y -
envio a centros de distribucion foraneos. ‘
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4.2.1 Organizacion del proyecto
Esta etapa tiene como objetivo declarar la mision, constituir el equipo y nombrar al
director del proyecto de reingenieria que se llevara a cabo en un sector especifico de la
empresa. Se considera como una etapa de preparacion, pero que implica una gran
importancia para el éxito del proyecto.

4.2.1.1 Mision del proyecto
La misién del proyecto es el objetivo que se busca conseguir al llevar a cabo el
proyecto en cuestién. Es de suma importancia el que sea un objetivo claro y que todos
los participantes en el proyecto entiendan y trabajen para que este objetivo se cumpla.

La mision de este proyecto fue la siguiente:

REDUCIR LOS COSTOS ADMINISTRATIVOS Y OPERATIVOS, AL
MENOS EN UN 30% EN LOS PROCESOS CRITICOS DEL CENTRO DE
DISTRIBUCION Y AUMENTAR EL NIVEL DE SERVICIO PRESTADO
AL CLIENTE,

Si bien, éste fue el propésxto principal de él emanaron, como se vera posteriormente,
otros benef icios no sélo para el mejoramiento interno de 1a compaiiia, sino para algo
todavia més trascendente, que es la satisfaccion y reconocimiento del cliente.

42,12 Constitucién del comité de direccién del proyecto
Este comité sera responsable del seguimiento de todas aquellas actividades que se
lleven a cabo para la realizacion de la reingenieria, debera tomar decisiones que en
muchas ocasiones afecten a un gran niimero de departamentos dentro de Ia empresa,
ejemplo de esto, los cambios que tendran lugar en el pedimento de producto importado.
El comité estuvo representado por la alta direccién.

4.2.1.3 Nombramiento del director del proyecto
La persona que desempeiio este papel era de toda la confianza de la direccion de la
compatiia, poseia habilidades analiticas excelentes, una orientacién muy fuerte hacia
los sistemas, asi como los conocimientos, técnicas y herramientas del TQM y de la
reingenieria, ademas de que se le facilitaba el trabajo en equipo y la comunicacién con
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los miembros del mismo. Ademas, poseia la autonomia suficiente pata llevar a cabo |
los cambios que a su consideracion era necesario imp]ementar en el almacén.

Es importante aclarar que el duefio y el lider del proyecto eran la misma persona por”"
su excelente conocimiento del trabajo que dirigia.

4.2.2 Diagnéstico y definicién de procesos o )
Esta etapa consiste en diagnosticar los diferentes procesos con la ayuda de dlagramas L
de flujo, comparacién estratégica, analizando asi el personal. mvolucrado en -las
diferentes tareas y el equipo y tiempo empleado en la realizacion de fas mlsmas :

4.2.2.1 Diagnéstico de los procesos actuales v, =
El analisis que implica esta etapa del proyecto se estudié en el Capltulo 2en el cual se B
presentaron tiempos, costos, responsables, y diagramas cuyo fin era establecer Ia pauta
de las mejoras necesarias en el centro de dxstnbucnon

4.2.2.2 Identifi cacién y representacion de los procesos
clave de la organizacion :
El segundo elemento nccesario para el diagnostico y definicion de los procesos es la
identificacion y representacion de los procesos clave de la organizacion. Dicho anlisis
busca aquellos elementos que hagan que de un proceso especifico, se obtengan los
mayores datos disponibles para lievar a cabo la reingenieria. Esto es, su relacién con
otros procesos de la compaiiia, asi como la involucracién de otras areas para la toma de
decisiones en el centro de distribucion, situacion presentada en el Capitulo 2 cuando se
explicé el proceso de recepcion de producto importado, en el que las decisiones del
departamento de planeacion de la produccion repercutian directamente en. fas .
existencias y movimiento de producto importado dentro del almacén. Otra ventaja de
realizar este tipo de representaciones, es que se puede ver mas claramente el xmpacto de "
cada uno de los principales procesos de la compaiiia en el cliente.
A continuacion se presentara en la Figura 4.1 un grafico de los procesos principales de
la empresa que se analiza en este estudio. En esta figura se puede a’precizir que es la
distribucion de producto, el proceso cumbre de la compaiifa, pues es'el que convierte
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un pedxdo, un diseiio y una fabrica de producto en amculos que se entregan en manos
del cliente. ' Por ello, en la mayoria de las ocasiones, es también el que se ve afectado
por todos 1os problemas de otros procesos que influyen | “directa o indirectamente en su
desarrollo.

Figura 4.1 Grifica de procesos de la empresa

sk
; ’ I Concepto l Clicnte i
| Mercada E Desamollo l ‘
: !

i

i

i i i [Haborucidn de productos l ¢

Formsiaci | Desamollo de Adauieion Distritucién
de estrategia _ | productos primas de Mcm
l_ Desasollo de capacidad manufacturern ]
4.2.2.3 Comparacién del diagnostico con la misién

de la organizacion
Esta actividad implica reconocer las diferencias que existen entre-1o que la compaﬁxa.
pretcndc dar a su mercado y lo queen reahdad esta hacxendo por cumphr su ObjethO. :

A continuacion se presema una tabla en Ia cual se comparan ambos aspectos dentro de-
esta cmpresa ) : : : -
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MISION DE LA ORGANIZACION ~~ DIAGNOSTICO DE LOS PROCESOS

- Entrega ;}untuall de los productos - - Se-presentan demoras considerables
T Lo ~debido .a' problemas internos de los
procesos

- Cahdad en la presemaclon del producto - Numero considerable de devoluciones
que reclbe el cl nte por defectos en el etiquetado.

- Que el producto snempre este al -Ausencia de productos en el mercado
alcance del chente5 .. 'debido a wuna mala pohtlca de
: : mventanos :

- Poca ﬂCXIbllldad en el despacho de

empresa).

. Vmblhdad de los resultados obtemdos (que sea facnl reconocer. benef’ icios en esta’
drea después de haber efcctuado la remgemerm)
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o Falta de competitividad en relacion a proccsos slmllares de otras orgamzacnones
(escasa tecnologia para el control de mventanos)

. Alto potenclal de mejora (procesos antlgu05 Y. obsoletos ny cumulo de problemas

mvo]ucradas cuyos txcmpo excedan el maxnmo establecxdo)

Los procesos en esta tesis anallzados en el Capltulo 2 y que -5€ han elegldo como,
procesos plloto para llévar a cabo este estudlo de remgemeria S0n solo tres de: vanos de :
los procesos queera necesario mejorar dentro del centro de dlsmbucwn., Se’ penso en
el proceso, de documentacxon, en el de recepmon de producto lmponado y.en el de
envio y enrutado a centros de distribucién foraneos debido al |mpacto que cada uno de
ellos tienen en la satisfaccion del cliente, esto es, en la entrega de producto a tiempo,
Asi, el criterio de importancia, de disfuncion (por el ‘gran niimero, . de ‘personas
involucradas en estos proceso) el impacto econémico en los costos de mano ‘de obra, y
el de factibilidad son aspectos que . sin Iu;,ar a duda, cumplen perfectamente los..
procesos que aqui se analizan y que son obJelos de mejora radlcal en este esmdlo

4.2.3.2 Nombramlcnto del p ple rio del 'ro eso ydcl

equipe de rcmgemern : R

Varias personas estuvieron mvolucradas para realizar el esfuerzo‘dek la remgemena de K
procesos en el centro de dlSlI‘lbUClOﬂ En‘el Capltulo 3ya se menclono cuales son los :
papeles mas importantes de dxcho equip . Aqui solamente se menclonaran los puestos

y responsabilidades de cada uno de los mlembros de este equlpo. -
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Papel dentro de la reingenieria Puesto dentro de la empresa

Lider Comité de direccion
Duefio del proceso Comité de direccion
Equipo interno de reingenieria Personas involucradas directamente en

los procesos tanto operativos como
administrativos {16 personas)

Equipo externo de reingenieria . Persohql contratado especiaimente para
' este proyecto (2 personas)

Comité directivo Alta difecciéh de la empresa
Zar de la reingenieria Dlrector general de la_planta de la’
empresa

4.2.4 Rediseiio de los procesos } e
El redisefio de los procesos es, sin lugar a dudas “la. parte Vmas lmportante y la que
requiere de la mayor y creauvxdad iy conocmuentos por parte del equlpo “de:
reingenieria,  Por lo tanto, es la etapa en la que se puede cometer el mayor numero de
errores dando lugar al fracaso de la reingenieria. '

Para el redisefio del proceso, se analiza con mas detalle cada uno de los procesos en los

cuales se lievaran a cabo los' cambios, un estudio mucho mads detallado qﬁe' aquél -

realizado en la etapa de diagndstico y definicion de procesos. Después de. reconocer :
perfectamente en donde esta ubicado el problema y quienes participan en él, se lleva a

cabo una lluvia de ideas con todos los participantes del equipo de remgemena, cada

uno de los cuales aporta, seglin su experiencia, intuicién, creatividad y conocxmxentos

acerca de la reingenieria, qué vs lo que se podria hacer para mejorar radxcalmeme ol

proceso. A continuacion se escoge la mejor opcién o grupo: de opciones’y se
diagraman los procesos aqui propuestos. De todos ellos, se hace un estudio de uempos
y costos para obtener aquel proceso que reporte los mayores beneficios. '
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De cada uno de los procesos propucstos en este esmdm se hara una descnpclon de los
cambios llevados a‘cabo’'y una comparacion del antes y despues de la remgemena para
constatar el éxito que ésta tuvo para el centro de dlslrlbucnon

4 2 4.1 Proccso de documentaglon :
Como primer punto, ‘se establec:o el proposito - pnnclpal que .se buscaba para el
me_)oramlento del proceso de documentaclo Este era’el reduclr al maxnmo el uempo :

niimero de opera,cnon 4 g

El transpomsta a] que le toca tumo, se.registra pxdlendosc exactameme los mlsmos .
documentos que en el proceso antenor y exnglend -que: las remxsnones esten ﬁrmadas )

por el cliente;. La’diferencia consnste en que; csta persona no tendra que; pasar a otra' e

ventanilla a buscar las remisiones 'y’ la ruta para “ese dia, 'yi‘en:caso’ de. tener
devoluciones, la entrega de las mismas se hard ¢ aqui- rﬁxsmo,‘camblandose Ia ubicacién
de las ventanillas a una sola, ubicada en el almacen (a un costado de’ las ofi cmas‘
administrativas). : :

También se eliminé el uso del boleto que constaba de dos partes (A y. B) en vez de ello,
se le dio al transportista una hoja por mes, en la que cada uno deberd anotar el nimero
de la unidad de envio que aparece en todas las remisiones que debera entregar en esa
zona, por tanto dicho nitmero o se repetira ese dia con ningin otro transportista. . Asf

el transportista pasa al almacén con la hoja y las remisiones para la carga del produicto

en su camién o camioneta. La reduccién en costos y tiempos, asi como el diagrama del ™
proceso actual, el diagrama de recorrido, el cursograma analitico y las comparacxones
con el proceso anterior, se mostraran a continuacion.
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En la Figura 4.2 aparece el diagrama de flujo, en el que se observan las personas
implicadas en el mismo asi como las operaciones que cada uno de ellos realiza, para el
desarrollo del proceso de documentacién. Las reducciones principales se dan en el
control de los transportistas que acceden al centro de distribucion, ya que sélo entran
como ya se habia mencionado con anterioridad, aquéllos con viaje, ademas de un
mayor control en la revision de documentos, ya que al hacerse en una sola ventanilla,
se impide el desorden de los mismos y se awmenta la rapidez en esta operacion.

Figura 4.2 Proceso de d. i6n d ¢s de la reingenieria.
PROCESO DE
DOCUMENTACION.

Vigilancia ] Chofer 1 Documentador
Jndo
_J’ 530
Llcgada de
transportcs
Y.
Daacceso s
tramsporics
con vigje
ey
‘1 Registrode ————}
d:::nmun ! v
‘ \ No
L e
- Laea
N
: [ Revimonde
e devoludvn
"'6",‘__‘;" | Rerisa
" snctsionte || " "‘"‘/r—
14 no.enla hojs i
| depao v v
' Entroga de
I oy
v remitiones
Recoye carga
en el almaodn.
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La figura que aparece a commuac n con el numero 4 3,es el dlagrama de recomdo .

que denota la reducclon de movnm ”ntbs del transpomsta en el almacen, lo que da lugar
auna rcducclon tamblen cnvlos lempos de permanercia 'del ‘mismo ‘en este lugar, y con
ellola sallda més raplda de mercancia

Figura 4,3 tual de documentacién

PATIO
mantopras | ob

P Wm
§ (7 ,
g g —%
E a8
S ] 3
e
S |e—3—
3 :
g 8 ]

ZONADE —

MARBETE

Al &

En la Figura 4.4 se muestra el cursograma analitico referente al diagrama de recorrido-
anterior. En él se puede observar la reduccién, tanto en distancia, como en tiempo, que
ha sufrido este proceso, una vez realizada la reingenieria.
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Figura 4.4 Cursograma analitico del proceso actual de documentacién

CAN|DIST|TMP :
m._[min. O ':Jl>

v
O

GBSERVAC.|

DESCRIFCION
|Llegada del transportista al centro de distr. 1. (03
Checar si tiene viaje 5 ]
Acceso a oficinas 521 1
Chequeo de total de doctos.y devol. 15 S{‘
Dirigirse al area de embarque 12103 el
Salida dei cenlro de distribucidn 48103 -~

TOTAL GENERAL

En la Figura 4 5 se T
descrito, su anallsns y comparac
este capitulo. -

CURSOGRAMA ANALITICO OPERARIO X MATERIAL EQUIPO
DIAGRAMA N°. g HOJA N°: RESUMEN P
OBJETO: ACTIVIDAD ACTUAL |PROPUES] ECONOM_/L w
Transportista OPERACION ) 2 1 1
TRANSPORTE | o, 5 3
ESPERA A
ACTIVIDAD: Doct ion de INSPECCION I} 4 2.
transportistas ALMACEN. 7
DISTANCIA (metros) 118 113
TIEMPO (hrs. hombre| 213 0:22
[METODO. ACTUAL COSTO -
LUGAR: Centro de distribucion
OPERARIOS: FICHA N°[MANO DE OBRA
COMPUESTO POR: MATERIAL
FECHA
APROBADO POR: TOTAL SIMBOLO
FECHA:
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Figura 4.5 Andlisis de costos

PROCESO DE DOCUMENTACION ACTUAL

Operacién No. Salario Salario Salario Salario
persona hora diario M nl_[
Admén. 1 102.28 12.79 102.28 3,068.42
| Operativo 1 7052 1881 | 7052 2,115.58
Total 2 o] 1728005 2160 - | 172.80 | 5,184.00
Operacién Pagos/hr Total
7 triples extras
Admén, 36,09 | - 651.06
Operativo 2499 ] T971.73
Total 61.08 7] 1.622.79"
Operacién
Admén. 1 3719485
Operativo | ~ 1~ - ]-308731 }
Total 2 6,806.79 |-

4.2.4.2 Proceso de recepcién de producto importado

Aqui el objetivo, como el lector habra inducido a lo largo de esta tesis, radica en la
disminucion de departamentos involucrados en este proceso, dando asi la
responsabilidad al centro de distribucién de todo el manejo de informacién y de las
actividades de traslado y almacenamiento de producto importado. Lo que se buscé era
que un proceso, fragmentado entre distintos departamentos, siguiera un orden natural y
por lo mismo se ubicara bajo un mismo lugar y responsabilidad, objetivo aprobado por
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el director del centro de distribucion; Eliminando asi 1a probabilidad de que surgieran
cuellos de botella por la comumcaclon cxistente entre los diversos departamentos y
ubicando todos estos datos bajo la superv:snon de una sola drea.

Con este propésito, se necesitaba crear un equxpo o area, dentro del centro de
distribucién, que Ilevara a cabo todas estas funclones -Para ‘ello se cre6 el denominado
"equipo de logistica del centro de dlStnbllClOﬂ su fur ‘v‘on implicaria la obtencion de
pronésticos de capacidad en el almacén, basandos» en’los pronostlcos de ventas y en
las ventas registradas en el afio anterjor, asi com" el as vanacxones sufridas en los
inventarios en el almacén en el mismo aiio,’ e ‘registrar con una mayor
precisién la cantidad de producto 1mportado qu it budiera vender y la mejor
situacién en la que este producto podna macenado dentro del centro
de dnsmbucxon Por lo mismo ponsable del marbeteo de
llcores y del’ pago que lm lic 'on,, dandose asi la absoluta

postenor

Los benefi cxos obtemdo de tales mejoras se. presentan en los dlagramas y esquemas ”
SIgulentes :

Al lgual que en el proceso documentacion, se cree que para entender mejor la§ ;
mejoras sufndas en los procesos despues de la remgemena es necesario la utilizacion ~ -
de dlal.,ramas de ﬂujo“'rq bmo ‘en"este caso demuestren la organizacion légica’ de;
todas las operacxones para ‘poder cumphr bien con Ia funcion especificada. El dxagrama‘
del proceso actual de recepcion se presenta en la Figura 4.6,
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Figura 4.6 Diagrama de flujo del proceso actual de recepcién

| PROCESO DE RECEPCION. ]

Almacén Recinto

Fiscal

Ventas Equipo de
Logistica

Licga B

productoal |

Centro de
Distrib,

S

No. : N
— N2 =

e si Inportado. 7

Se creyd necesario analizar, mediante un cursograma analitico, la situacién actual del
proceso de recepcién, y , pese a que no fueron grandes las reducciones en cuanto a
costo, encontramos que la reingenieria ayud6 a tener un mayor control del producto
importado qﬁe adquiere esta empresa. La Figura 4.7 muestra el cursograma de este
proceso rediseiiado.
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Figura 4.7 Cursogrrama analitico del proceso actuat de recepeion de producto importado

CURSOGRAMA ANALTYICO OPERARIO MATERIAL X EQUIPO
DIAGRAMA N°. HOJA N°. RE_S_‘ MEN -1
OBJETO:  Informacion para marbete |AC IVIDAD IACTUAL _[PROPUESTO_JECONOMIA |
y liberacién de producto OPERACION [ 11 11 [+]
importado TRANSPORTE | = 2 2 Q :
ESPERA D 0 0 0
ACTIVIDAD: Tratamiento de producto TINSPECCION ] 3 3 ]
importado ALMACEN T 2 2 0
OIST (metros) 21230.52 21230.52 [}
TIEMPOC(hts hombre) 781 765 16
METODO: ACTUAL COSTO o
LUGAR: : -
OPERARIOS: FICHA N°IMANO DE OBRA 14283.15 14136.78 -146.4
COMPUESTO POR: MATERIAL R :
[FECHA: 4 ago, 1995 -
APROBADO POR: TOTAL SIMBOLO . .
FECHA: i
DIST. {TMP OBSERVAC.
DESCRIPCION km. hrs O Clr> D D V
Elaboracién de prondstico de ventas 8
Elaborar programa de pedimento de 30 8
Dar aviso de compra de producto 0.5 4
Pedir producto importado al pais de origen 1
10,000
10,000
ian de producto en Veracruz 720
600 0.5
3 producto a centro de distribucién £00 235
Descarga de producto 0. -
Chequeo de carga 0. |
Anotacién en hoja de entrada 0 e}
Almacenamiento en el recinto fiscal 0.01 1 >
Checar si necesita bet 0
Se marbela el producto 6 ]
Checar si se tiene que liberar el product 1] P
Se hbera el producto 0.2 gy
Almacenamiento del producto 0.01 1 ——
TOTAL GENERAL 2123052 765
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La figura que aparece a contmuaclon con el numero 4 8, muestra. la reduccién en
tlempos debido a que el departamento de. planeaclon de Ia producclon ya no participa
act:vameme en'este proceso ; :

- Figurn 48 Ar e lienipbs ¥ costos

I’ROCI-.SO DE Rl:CEPClﬂN E PRODUCI‘O IMPORTADO

TIEMI‘O CO\IERC!O ENVIO l‘.NVlO Cle‘RO PLAN DE |MARBETE{LIBERARR ALMACE-) TOTAL
R i EXTERIOR | RIGEN-VE" C DISTR.| DISTRIB. [ PROD.. NADO .

720 NI~ Satall RN I [ 8.5 8 2 772,50
30" 1 0083 0.00 035 . 033 0.08 3219

HORAS |
DIAS

Salario m‘lnim;j NSl 30 POI" hora  1

COSTOTOTAL MENSUAL (NS) - - 1413675

sumamente fundamental para el summlstrb del -producto en los diversos puntos de
venta y dlstnbuclon del que se valia la compafila

El pnmer camblo que se llevo a cabo fue enla bodega foranea ubicada en el Sureste de -
México, debido a que el cliente prmcxpal en esta drea habia situado su centro de
abasteclmlento a toda la Repiiblica Mexicana en la Ciudad de México. Con esto, el
producto que pedla dicho cliente, se le podia enviar directamente al D.F. sin necesidad
de la contratacion, por parte de la compaﬂfa, de transportes que. llevaran producto hacia
el Sureste mexicano, ademas de eliminar ¢l costo de man(enlmlcnto “que lmpllcaba un
centro de distribucién en esta drea. Por estos motivos, se cen'o dxcha bodega.
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La solucién para la problemanca exlstente en’ este proceso, se le ademas del aspecto
arriba mencionado, en-la’ mlroduccxon de tccno]ogla para el aseguramnento de la
entrega del producto al chentc. El enrutado que durante aﬁos_se habla llevado a cabo a

envio por volumen,: peso

Y por ulumo, y-quizas ‘el problema que; mas obstaculos habla presentado para la
compafiia, era. el roho de producto y en ocasxones, “de transportes completos tanto-a. -
nivel local como foraneo, sﬂuﬂclon que se qulso evitar’ medlante la utlllzaclon de la
tecnologia de’ momtoreo por satéhte opcxon que segin la sntuacnon economlca del pals,v’ .
descrita en el Capimlo 1 no'era viable por el costo elevado del equlpo que se requena :
Asi, la solucién fue solamente un mayor compromiso y responsabxhdad del personal ;
administrativo que aslg,naba los viajes para dar las de rutas y umdades de envm, solo a
aquellos transportlstas ‘que habian brindado durante muchos’ afios, us: servncxos “sin
problemas a la compaiiia. Para cllo, se pensé en un sistema parecxdo al del Servicio™
Militar Mexicano, en el cual sélo a aquellos trnnspomstas que ‘sacaban una bohtn
negra, se les revisaba las cajas que habian sido cargadas en su transporte v si ‘éstas eran ;
exactamente aquellas que apareclan en las remlslones que deberlan ser entregadas en’
ese dia.

A continuacion - se muestran Ias reduccnones y los dlag,ramas que 1mphcaron tales
cambios.

l-"gura 4 10 Anilisis de costos

: PROCESO DE ENRUTADO Y ENVIO A C.D. FORANEOS
’ : ACTUAL

ANALISIS DE COSTOS (NS)

OPERACION] ' No. SALARIO SALARIO { SALARIO | SALARIO.
G POR PERSONA| POR HORA { DIARIO | MENSUAL

ADMON. 2 102.28 1279 204.56 G.I36.8]
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Figura 4.9 Diagrama de flujo del proceso actual de

¥ envio a bod

PROCESO DE MONITOREO Y ENVIO A
BODEGAS FORANEAS

Administracion 1.

Administracion 2,

: Anc'moala'"f

—Localmamch]_t
-dxaylumsmes

Se ¢jecuta la
instruccidn para
ntas

-

Impresicn de
Unidad de Envio
.

A
Entrega de
remnisiones para
cargaa
trangportistas

Inido _—~——'
" radiode

4.2.5 Implementacién del proceso rediseiiado ,
La remgemcna de procesos es un cambio en. la orgamzaclon, por lo tanto, debe

preveerse que Surgirdn resistencias a ese cambio que habmn de ser superadas



Las principales resistencias a éstos cambios, se dieron fundamentalmente, en la
reduccién, en muchos casos, de mano de obra y en muchos otros, de reubicacion de la
misma en otras tareas ahora mds importantes para la compaiiia, que aquéllas que estas
mismas personas efectuaban con anterioridad. Los cambios en la actitud hacia el
cliente y proveedores (transportistas) también tuvieron que ser objeto de modificacion,
ya que se buscaba brindar un servicio mas rapido y sin problemas a los clientes finales.

4.3 Comparacion de resultados del antes y después de la reingenieria en los
procesos de documentacion, recepcién de producto importado y envio y monitoreo
a centros de distribucién fordneos.

A continuacion se mostraran una serie de tablas que explican los beneficios obtenidos,
gracias a la reingenieria. Por supuesto se detallaran los alcances que cada uno de los
resultados que se presentan a continuacion, dieron a la compaiiia. Se comenzara con el
proceso de documentacion, esto serd en la Figura 4.11.

Figura 4.11 Comparacién del antes y después de Is reingenieria en ¢! proceso de documentacién
Concepto Anterior Actual Diferencia
Mano de Obra 5 2 3
{empleados)
Distancia (m) 119 113 6
Tiempo (hrs) 2:13 0:22 1:51
Costo (NS) 16652.14 6806.79 9845
Figura 4.12 Grifica de resultados de Ia comparacién en ¢l proceso de documentacién

Proceso de Documentacion, antes y despies

Anteriet

Aatent

|M.O

WDist.

OTiempo
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En todos los procesos plloto estudlados en esta tcsxs se redujeron considerablemente
los costos asociados a la mano de obra; con la excepclon del proceso de recepcion de
producto importado; cuyos bcneficlos no’se dieron en los costos, sino en el tiempo, y
en la satisfaccion del cliente, tanto interno, como externo.

ﬁgura 413 Comparacion del antes y después de la reingenieria cn el proceso de
recepeién de producto importado

Concepto Anterior Actual Diferencia
Departamentos 5 4 :
Distancia (km) 21230.52 21230.52

Tiempo (hrs) 781 765

Costo (NS) 14136.75

n.-cl.'pcién

Anterior S Actual
I+Ml¢ﬂor —~@—Actual l

En la Figura 4.15 se muestra la reduccnon en mano de obra y como resultado de esto,
en costos, del proceso de momtoreo y ‘envio'a bodegas foraneas.
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Flgura 4 15 Comp.nracmn dcl .'mlcq  y despuds de lu rl.‘lngcmcnn cn cl

Concep(o
M.O.

Costo =<

" Diferencia’

costos oblemdos
mejores porcentaJes de reduccxon segul :
se habia mencxonado con anterlorldad el proce' ‘
cambios.

Figura 4.16 Grifica de comparacién global de costos

Comparacion de Costos en Procesos.

20000
15000
10000
5000

Anterior Actual

ll Docum. @Recep. OEnvie ‘

* la siguiente tabla aparece en nuevos pesos, el costo que implicaba para la empresa
ivs procesos aqui estudiados, ¢l costo actual y los ahorros, tanto en dinero, como en
porcentaje, después de haber realizado este estudio. Se puede observar que la
reduccién de un 37.32% cn los costos cumple perfectamente las expectativas exigidas
por la mision del proyecto, dando lugar a una gran satisfaccién a Ia alta direccién, con
la scguridad de que esta empresa podra volver a confiar en la reingenieria para alcanzar
sus objetivos.
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Figura 4.17 Ahorro global obtenido cn ¢l centro de distribucion

[ Costo Anterior | Costo Actual r Ahorro | Reduccion de: % ]
| 43208.29 | 27080.37 | 16127.92 1 37.32% |

Aunque, como se mencioné en el Capitulo 3, la reingenieria produce cambios
espectaculares, lo que se traduce en reducciones de alrededor de un 90%, los resultados
aqui alcanzados, si bien no llegaron a este nivel, significaron grandes cambios en la
cultura, organizacion, reduccion en los tiempos de entrega, factores que repercuten de
manera positiva en el cliente, aumentando las ventas y con ello el margen de utilidades
en la empresa. La imagen para esta compaiiia es un factor sumamente importante, por
lo que el mejoramiento de ésta en atencion al cliente, fue un objetivo claramente
alcanzado, que ademas produjo reducciones en los costos de los procesos aqui
estudiados.

No se debe olvidar que éstos son sblo tres procesos de un gran niimero de ellos que
requieren cambios estratégicos importantes en el ‘centro de distribucion, situacién que
la alta direccion de esta emprcsa'corildce( perfectamente y asegura que la reduccién
global de todos estos procesos alcanzara la cifra que I reingenieria asegura alcanzar,
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CONCLUSIONES

La reingenieria como herramienta de mejora “radical le lugar a lmponames
reducciones de costos en un 37.27% lograndose alcanzar el objetivo dlspuesto por la
alta direccién de esta empresa de disminucién de gastos en el centro de distribucion de
un 30% . El proceso de documentacion, ampliamente supero este limnte lo mlsmo que
el de envio y monitoreo a centros de distribucién foréneosv mxentras ‘que el de
recepcién de producto importado no llego a cumplir tal expect iva; No se debe olvidar
que estos tres procesos, se escogieron como prueba plloto debldo a su importancia, en
la satisfaccion del cliente, quién vio mejorado el servicio gracias a las reducciones de
tiempos de espera de transportistas en el almacen, de envfos completos, gracias a la
existencia de producto tanto nacional como importado en el almacén, y las entregas
mas répidas, debido a la utilizacion de tecnologia para el enrutado de la mercancia,

Se puede aitadir por tanto que el proceso de documentacién, mostré los mayores
beneficios en la reduccion de gastos por horas extras, y distancias acortadas en el
movimiento de las operaciones del proceso. Los beneficios logrados en el proceso de
recepeion de producto importado radican no sélo en la reduccion de costos, que como
se observa fue minima, sino en la unificacién de las operaciones que se encontraban
fragmentadas en diversos departamentos, 1o cual aumentaba tiempos, pasos laterales y
ausencia del control de informacién respecto al producto que se compraba en el
extranjero. Esto es un claro ejemplo de porqué los cambios que se realizaron, se
consideran reingenieria, y no mejora continua, a pesar de que la reduccién en costos no
fue espectacular,



El proceso de envio y monitoreo a centros de dlsmbucmn foraneos si bien logré las
reducciones que proponia la dlrecc|on €s |mponante mencionar que todavia se podia
mejorar més con un adecuado equipo de momtor 'satehtal de los transportes, equipo
que no se pudo adquirir por la situacion econém aétu 1. Sobre todo porque esta clase
de equipos se compran en dolares. k : :

La situacién organizacional del centro de dlstnbucxon -tuvo cambios importantes, pero
se espera que el cambio radical a este respecto ae el momemo en el que todos los
procesos de este almacén sean modificados ‘con’la em;,emena Como se-vio en el
Capitulo 3 el redlseno de procesos debe ser paul’ a que querer abarcar todos los

umcamcme baJo el refugxo dela remgemena Son varios los factores que frenan este
desarrollo, ‘como por"eje‘mplo, el podcr adquisitivo, el poder de la exportacion, una
industria réstauranter A" con' escaso apoyo a la industria vitivinicola, y un muy grave
problema portuan ,en-Mexlco “La "tabla de salvacién" como asi la denominamos,
serala posnbnhdnd interna de venta de producto nacional debido a un encarecimiento de
las bebidas alcohdlicas importadas y la exportacion de productos de calidad hacia
Europa, pnncnpalmeme el tequila y vinos jovenes como el Santo Tomas de Rioja. Por
ello, volvemos a decir que la reingenieria ha servido para impulsar un desarrollo
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interno en la compama, para reduclr los gastos e nncrememar tos margenes de nnhdad .
que, con los factores extemos aqm descntos, hublera stdo muy difi cll alcanzar

descntos, dejamos aij cmprcsanos y empleados el'exno de-esta he; amxenta,‘ :
para la obtencmn del lxderazgo compeutwo en su empres :
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ANEXO 1

INDICE NACIONAL DE PRECIOS PRODUCTOR SIN PETROLEO CRUDO
(variaciones porcentuales de mayo de 1995 en relacién con abril de 1995)

Rubro Por ciento
INDICE GENERAL 4.14
Por destino de los bienes

Demanda interna 445
Consumo familiar 4.32
Inversion 4.89
Exportaciones 0.70
Por origen de los bienes

Agricultura, ganaderia y pesca 4.52
Mineria -2.37
Petréleo y sus derivados -0.58
Ali p dos, bebidas y tabaco 526
Textiles y prendas de vestir 171
Madera. papel ¢ imprenta 298
Quimicos, hule y plasticos 1566
Cemento, vidsio, ceramica y recubrimientos 221
Metales basicos y derivados 922
Magquinaria y aparatos 529
Vehiculos y material de transporte 6.15
Construccion 3.36
Electricidad 4.64

Fuente: Banco de México



ANEXO2
PRINCIPALES INDUSTRIAS VITIVINICOLAS EN MEXICO

1 DOMECQ

2 DON NAZARIO ORTIZ GARZA

3 SAN MARCOS, BODEGA DE MONTE CAS]NO FAMILIA GTZ. PRIETO, HACIENDA ALAMO
4 PARRAS DE LA FUENTE, CASA MADERO MARQUES DE AGUAYO :

5 CiA. VERGEL

6 VINAS DE SAN JUAN

7 MARTELL

8 VARIOS

9 DELICIAS




: ANEXO 3 i
CENTRO DE DISTRIBUCION
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ANEXO3A: -
CENTRO DE DISTRIBUCION
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ANEXO 4
BODEGAS FORANEAS

BAJA CALIFORNIA
SONORA

NUEVOQ LEON
AGUASCALIENTES
JALISCO
GUERRERO
VERACRUZ
YUCATAN

O AN e W N -




ANEXO §

ELEMENTOS DE LA DIRECCION DE CALIDAD TOTAL

QM

Direccién de toda la
organizacion de manera
que sca excelente en todas
las dimensiones de los
prochectos y servicios que
son importantes para el
cliente.

]

f Elementos Filosoficos I

Herramicntas Genéricas ]

|

}
Herramientas del Depto de
Control de Calidad.

®Estindares de Calidad
conforme al cliente.
®Enlaces proveedor-clicnte

®Orientacion a la prevencion

®Calidad en Ia fuente.
®Mejora Continua.

®Herramicentas de Control
Estadistico de Procesos.
1.Diagramas de Flujo.
2.Hoja de Comprobacién
3.Andlisis ¢ Histograma
de Pareto.
4.Diagrama de Causa y
Efecto.
5.Grdfica de Valores.
6.Griéfica de Correlacién
7.Grifica de Control.
®Desarrollo de la funcion
de Calidad (QFD)

Fuente: CHASE y AQUILANO, Productions & Op

Ma

®Métodos Estadisticos de

Control. de Cafidad.
1.Plancs de Mugestreo.
2.Capacidad del Proceso
3.Método de Taguchi.




ANEXO 5A

HERRAMIENTAS UTILIZADAS EN LA DIRECCION DE CALIDAD TOTAL

Diagrama de Flujo del Proceso

T 0
3

Un diagrama que describe los
principales pasos, ramas'y
salidas cventuales de un
proceso, :

Recoleccitn de datos

Sicmpre hay que tener una

razon clara y acordida para

todos los datos quic se recolecten.
Preparar la estraicgia para reco-
lectar y analizar los datos.

Las preguntas que se pucden

hacer son: ;Por qué? ;Qué?
Cudndo? ;Donde? ;Cuinto?
«Cémo? ;Quién? ;Por cudnto tiempo?

Hoja de Comprobacién
cana_fajnlclnlelela
vels G
R v v
- - 2 v

Un mclodo organizado para
registrar datos.

Andlisis de Pareto

Frecuencia Poscentaje

100%

000G |-

A B C D E
Un cnfoque coordinado para
identificar, clasificar y trabajar
para climinar dcfcctos
permaneniemente.

Histograma

Grifica de Valores

/\/‘A/UI M

Una gréfica secuencial
que muestra los
valores dc una
caracteristica.

Dingnﬁm de Dispersién

Una distribucién que muestra
la frecuencia de ocurrencias
entre el mayor y el menor
rango de los datos. .-

Dlugrnmardc Causas y Efccto

También conocida como grafica
de correlacién. Una grifica de
los valores de una caracteristica
contra los de otra,

Grificas de Control
Maquina NHombre
~ Y
PN - 1 7 WAWAVMWAY
Ambecnte ™ (Fecto * - +
S~ r 1 o,
Meodo L7 <" Matenad . e —

Una herramicenta que wiliza una
descripeion grifica de los
clementos del proceso para
analizar las fuentes polenciales
de variacion del proceso.

Una grafica secucncial que mucstra
los valores de una estadistica,
incluyendo una linea central y

uno o mas limites estadisticos

de control.



ANEXO 6

DIAGRAMA DE COMPARACION ESTRATEGICA UTILIZADO POR XEROX

Salidas, Resultados y Factor de Exito

1. (Comparar
qué?

2. {Queny qué
es lo mejor?

Recaleccion
- de Datos
- Andlisis de
- Datos
T

L0 E0NnOZ
o m




ANEXO 7

RESULTADOS DE LA COMPARACION ESTRATEGICA CON UNA EMPRESA DISTRIBUIDORA

Elementos a evaluar

Ellos

Nosotros

Tecnologia Codigos de barras, terminales Escaso contro! de inventario por cddigo
electrénicas para preparacion de de barras (en implantacién).
pedidos.

Areas funcionales Departamento de logisitica y Departamento de logistica y
distribucién totalmente organizado. distribucién en desarrollo.

Fuerza de distribucion Flotillas propias. Flotillas subcontratadas.

Equipe de almacenamiento  |Estanteria movil Estanteria estatica y escasa

Tipo de contenedores Reutilizables Deshechables

Rotacion de inventarios Alta Media

Control de calidad Alto Alto




ANEXO 8

TABLA DE COMPARACION DE HERRAMIENTAS

Elementos TQM Mejora | Comparacion QFD Circulos DRP Multilateral } Reingenieria
2 Evalusr Continua | Estratégica de
Calidad
Participantes | Todos los | Todoslos | Grupo de Grupode | Empleados | Empleado | Grupo de Propietario,
niveles,y | niveles Estudio Estudio Voluntarios | en toda la Lider
consultor. Logistica | Compaiiia Equipo.
Desasrollo en: [ Procesos [ Procesos | Procesos, Procesos de | Operucion. | Procesos | Operacion, Procesas
¥ Subpro. |y Subpro. | Productos Discllo ¥ del Sea. | Procesos y Clave.
y Servicios Dy 1l Distribuc. | Subpro.
Objetivo Satisfacer | Mcjorade | Exceder a la| Necesidad | Soluciéna | Tener Vision global | Satisfucer
Principal  {al Cliente. | Productos. | Compe- del Cliente | Problemas | prod. para { de la cmpresa | al Cliente.
¥ Swes, tencia. Convertida | Cotidianos | entrega.
en Prod.
Objeti A 1 Discipli Conocer  con | Deteccidny { Nuevas Visualiza | Sol. de Reduccion
Secundarios | Continuo | Organiza- | quien Solucion | Ideas Esrores en | Problemas de Costoy
de Calidad | cional. compites. de ¢l Sea. Tiempo, con
reduccion Problema Calided y
de Costos. Utilidad.
Elementos | Mejora C. [ Mejora MRP[ TQM
Filosdficos | Reingenie, | Radical e MRPII Mejora C.
QFD Incremental Comparacion
Cireulo C. Estratégica.
Herramienta { Diagramas { Hojasde  { Diagramas = de Diagramas | Tablasy { Tablasy Disgramas de
deContrul  }de Control } Compro- | Flujo, Tablas y de Control.. | Grificas | | Grificas Control
Tablas ¥ | bacion Grificas .. ° Tablas y
Grificas BB FEhas Graficas.
Apoyode | Vital Vital Vital .| Import. . | Importante Vital
In Direccion - i :
Tiempo Largo Largo Plazo | 5 meses . ;.| Largo -+ ) Largo Plazo | 1-2 afos
Plazo Plazo * :
Costo Allo Alo Allo Medio . | Bajo Alto




ANEXO9

PLAN DEL PROYECTO PILOTO DE LA REINGENIERIA

Ticmpo : Scmanas Ti]2]13]13]516] 71810 0]n1]z]13]i]15] 16|17 18] 19]20]21]
Preparacién para cf proceso piloto IR

Disciio de métodos de trabajo

Elaborar Procedimicntos

Obtencr sugerencias de empleados
Suger

Tomar superenctas.cy aluar ¢ 1corporar

Disedn Organizacional

Dy lar objetivos

Hacer equipo

Configurar lugar de rabajo

Modelo Pilota

Conducir la Reingenicria

Conducirse hixcia cl proceso

El cquipo trabajando de forma dinamica

El cquipo debera resoher problemas

Mcdicinnes

D quer de nfo
Desatrollar la info la Jopk;
Desarrollar hojas de reporte
Comunicacion

D un plan de comunmicacion

Comumicar cambios a los clicntes

Seloccionar cquipo que dé esta 1nfo

Inicio del process pitoto

Evaluar

Recolectar info_del descrpeiio

[Comparacion con las metas del procese

D las causas

Ejecutar un modelo de simulacion

{Documentar cf proceso

R R B AR ER




ANEXO 9A
PLAN DE IMPLEMENTACION DE LA REINGENIERIA

Jiempo : Semanas 1121314151671 8]0 110]11]12]13]14]15]16]17] 18] 19]20]21]22] 23] 24] 23] 26] 271 28
Etapa §: Piloto ber ANEXO 3)

Etapa 2: Preparacion para la implementacion | I |

¥
Smular desempenio del proceso
I rsetiar L hertapuents tictica de pl

Medir resultados

Diseiin del teatrajo
Obtener b entrada et usiario que se v a disciiar
Formalizar descripetones de Jos gabajos

Austar docinentacron de los procesos
¢

inir enlaces de soporte

tEcnicn

Completar el entrenamicnto Je Jos sistemas

[Complety et entrenamento de las exceperones

Divehn vrpanizacinnal

1agalizie Ls deseriwioes de las tratuos

b matieat g posicion del Bder del equipo

Detunr L responsabnbdides del trabujo de soporte
bty el mmpactoadel aleance del contiol
Desarrollar el programa de otcron de rahaos

Herramivntas de dosempedio

1 veriar cf manual de relerencia del usuaro
i1 seiian e entrenamients dol ider del equpe
Diseriar ¢ pethil de estacon de habilidades
licsar bas operones de desarrollo de carvera

Medir resultados
Desargolas hista de comprobacion
1 Jevar a cabo la revision format

Desarrollar plan de trabajo
efinir equpos

Asignar miembros a los equipos
[Completar plan de faolidades




ANEXO 9A
PLAN DE IMPLEMENTACION DE LA REINGENIERIA
(CONTINUACION)

[ Jicmpo : Semanas 1127314)5]6)778]9])t0]11)12)13]14)15}16]17]18] 19]20}21)22] 23} 24) 25] 26| 27} 28
[cont.del plan de impl ion (ver ANEXO9)
[Elap: 3: Impi i

Discin de diagrama de flujo

Realizar ultimos apustes del modelo piloto

2 inalizar procedimientos v Jocumentacion

]

Disedio O izacional
iivplora: operones de las facthidades
Desanrollar planos de s facthidades

|l plementar plan de comunicaciones

Fyuipos de las fases

Fqup 2 tatler de entrenamiento v juego de remng

b guipo 2 del proveso v dinamica Jde eq
Drustribucion det asea de tiahaio

Noltfieat los cambios 2 Jos (lientes

Fquipw 3 taller Je eptienamento jucpo de rene

i guipo 3 entienamicnito del proceso s dinanica de eq
Distribucion Jet area de trabao

P11

Noteficar Jos cambias @ los (lentes
| quipo 3 tailer Je ertrenamiento v juepo de reing
tguipo 4 entremamiento del proveso v dinamica de eg

Lstribucton del ares de trabago

Notsficar Jos cambios o los chientes, ete

Sistemas de manejo de desempedqio
{esartollo de s estzategia de desarrollo de objetivos S fo B

Avtualizar el programa de certtificacion
Desarroliar taller de medicion de desempedio
Publicar politica de rotacion de trahayo

Publicar operones de la taveclona de camrera

Aserat a la gente de acuerdo a las habilidades
Diselar planes de compensacion ¢ neentivos &
Impl plancs de ¢ sacion ¢ N r &
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