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1. INTRODUCCION

I I oy en dia, en el mundo se esta gestando un cambio en la vision del manejo de
los negocios; se vive un giro de mentalidad el cual conduce de un proceso

productivo puro a una productividad orientada por ls competencia en el servicio.

Dicho cambio puede implicar, a nivel financiero un gasto muy fuerte al tratar de ir a
la par de la moda de los negocios. Este problema se agrava en la compafiias que carecen de
orden en ¢l mismo corazén del negocio, es decir, la actividad productiva. No se puede dar el

lujo de hacer un cambio dramtico en la estructura obsoleta que han venido manteniendo.

El problema no se encuentra propiaraente en el cambiar al ritmo de la moda de los
negocios, sino que radica en el mercado mismo, pues los desarrollos econémicos de los
paises que eran del tercer mundo después de la época de la guerra fria y que han logrado
industrializarse, han creado un sistema de competencia de clase mundial. Esto es, lucha de
estrategias por conquistar segmentos de mercado,

La apertura de la lucha econémica mundial ha definido dos tendencias; mercados
unidos sin aranceles o luchas por la supervivencia en la cual se sale adelante o bien con
fuerte inversion de golpe (mercadotecnia, estrategias comerciales fuertes, tecnologia de

punta, personal muy capacitado, etc.) o con estrategia interna de mejora; la primera aunque



mas rapida termina por descapitalizar a la industria a largo plazo si no se sigue sosteniendo

la inversidn, Ia segunda aunque no tan rapida puede resultar mas efectiva si se planea bien.

Uno de los problemas presentadas en la planeacion estratégica de los negocios serd
el desarroffar o implantar sistemas que funcionen adecuadamente para la compaitia,
encontrando el que se adapte mejor y que no requiera fuerte inversion (sobre todo en épocas
de crisis econdmicas), El problema se encontraria en la decision de dicha estrategia en tanto
que seria necesario invertir en sistemas, tecnologia, empresas consultoras, auditorias, etc., lo

cual obviamente no seria factible si lo que falta es liquidez.

Ante ésta disyuntiva, en ésta tesis se presenta una idea que ya se empieza a tomar
fuerza en la industria Mexicana y que representa una solucion viable para el problema
presentado. A ésta idea se le denomina: Rediseflo de procesos o reingenieria de procesos, se
trata de métodos de anilisis que pueden hacer mucho si se aplican adecuadamente y bien
enfocados dardn grandes resultados.

Visto de manera simple, el redisefo del proceso no es mas que un estudio riguroso y
critico del proceso que se sigue en la compadia de tal modo que nos ileve hacer las cosas de
una mejor maners, cuestionando Ia validez de los procesos para replantear el problema con

un enfoque diferente. En pocas palabras es como si se empezara de nuevo.

Aunque la reingenieria de procesos en México ya comenzé en algunas empresas, es
importante mencionar que existe un problema de fondo, éste seria ¢l no contemplar un
sistema productivo més adecuado para cada industria. Por lo que se observa en nuestro pais,
podemos entonces decir que en la industria manufacturera (que tantos problemas estd
teniendo) es necessrio ordenar primero lo interior: Produccion y luego lo exterior:
Comercializacion, para tener capacidad de responder a las crecientes necesidades del

mercado.



Es claro que no se pueden separar las operaciones del negocio de la comercializacién
y las dreas de soporte, pero es claro también que si una empresa productora que no saca bien
sus productos, a tiempo y como el cliente los quiere, si no cambia en mediano plazo,
terminara quebrando. De qué sirve una empresa que todos la conozcan por sus estrategias
de mercado, si la operacion no va de acuerdo a dichas estrategias de producto y servicio que
ofrece. Entendiendo producto y servicio, como aquellos satisfactores reales que logran hacer
que el cliente perciba lo que sus expectativas le hacian esperar de un bien que tenia como
necesidad,

Teniendo en cuenta la necesidad de cambio con un enfoque de renovacion, se abren
para México dos oportunidades, o bien continuar igual en la actividad productora si no hay
problemas internos e incursionar en las estrategias de procesos externos, o bien optar por un

cambio radical en los procesos internos y como consecuencia cambiar hacia afuera.

En ésta tesis la idea a manejar sera entonces la de la posibilidad de crear uma
metodologia para combinar los sistemas de manufactura tradicionales con los procesos de
negocios, que permita ordenar el proceso productivo, logrando reorientar dichos procesos y
las estrategias de mercado para poder dar un servicio mas competitivo. También debe surgir
como parte del cambio, una mayor dimension del valor agregado pagado por el cliente, sin

tener que incrementar con esto, los costos de produccion e incluso disminuyéndolos.

Ademis de ésta estructura teorica de renovacion, creemos que en México existen
factores favorables para lograr el cambio a pesar de todos los factores adversos existentes.
Lo que se quiere resaltar es la importancia de que los niveles mas altos de las empresas estén
convencidos de la conveniencia de no solo el cambio estructural, sino también de una mejor
participacion del factor humano en el desarrollo de las ideas, para lograr con ello un proceso
ordenado, pensado, analizado y luego implementado.

En un mundo como el actual, competido y cambiante, es necesario prepararse para

enfrentar los mercados. Nuestro pais necesita de esos mercados, lo que requerimos para



alcanzarlos, es una adecuada preparacién con el mejor método de trabajo. Con esto el

cambio no sera mas un sueflo, sino una realidad.

En este trabajo la idea que se busca, es 1a de remarcar la necesidad de mejorar para

ser mas competitivos mediante métodos actuales que funcionen, por ello se incluyeron:

o Una vision del entorno en el capitulo 2.

o Lateoria de la reingenieria como modelo de cambio en el capitulo 3.

o Sistemas avanzados de manufactura que complementan el cambio en el sistema
productivo en el capitulo 4.

o Una vision del proceso actual de venta, manufactura y embarque, con la informacion
relevante de dicho proceso en el capltulo 5.

o Presentacion del analisis y critica de dicho proceso, con ideas para mejorar el sistema de
trabajo en el capitulo 6.

o Creacion del nuevo proceso y comparacion con el proceso actugl, para analizar su

beneficio y determinar su aplicacion en el capitulo 7.



2. Entorno de la industria manufacturera en México,

Uno de los principales factores de cambio en el mundo, se comenzo a dar a
partir del crecimiento de la industria japonesa después de la segunda guerra
mundial. La visién del empresario antes de que ias técnicas de trabajo americanas fueran
adaptadas y perfeccionadas en Jabén. buscaban satisfacer grandes mercados de
consumidores masificados, dispuestos a lo que fuera por adquirir los nuevos productos de la
era de produccion en serie. Este auge industrial, trajo a México época de bienestar y

crecimiento sostenido,

Una vez que la tecnologla se desarrollo lo suficiente como para reducir ¢l tamafio del
mundo a los ojos del comercio, la competencia mundial comenzo a expandirse hasta abarcar
a la mayoria de los paises. Las compadias ahora debian de competir en un pais distinto al
suyo, con empresas de otras partes del mundo para obtener la aceptacion de una
determinada poblacion.

Entonces, no hace muchos aflos, comenz6 la denominada era del servicio, Esta era se
caracteriza por tratar de adquirir mercado mediante una mejor satisfaccion de las
necesidades del cliente. Estas necesidades deben de entenderse como dijimos antes, como el
bien o servicio ofrecido junto con el nivel de servicio, que se tiene en la transaccion

comercial,



2.1 El Empresario

México siempre ha sido un pals de contrastes: riqueza natural e inadecuada
orografia, mucha creatividad en su gente y falta de filosofia de trabajo, niveles directivos en
contacto con el mundo y clase trabajadora que busca subsistir, etc. Todo esto pone a los

dirigentes de las empresas a considerar la mentalidad de trabajo y la meta de sus compafiias.

Ante un mundo que se estd abriendo a un coinercio competido y libre de barreras
arancelarias proteccionistas, los caminos tradicionales ya no estan dando la solucion
adecuada; las organizaciones deben de ser dinimicas, adecuadas a los cambios de
tecnologia, a la apertura comercial y a la competencia. Se debe de buscar mejores mercados
con mejores productos, cambiando iméagenes, ciclos de vida y habitos de consumo de dichos
productos para poder subsistir, teniendo en cuenta que el ritmo de vida actual, no se puede

echar hacia atrés.

Ante las circunstancias mundiales, nos damos cuenta que en las ultimas décadas se
manejo en el pais una vision empresarial de favoritismo, consentimiento y proteccion,
perjudicial para la planta productiva. Estas filosofias erroneas sobre ¢l desarrollo y bienestar
de los pueblos, buscaban principalmente controlar y mantener los mercados cerrados y los
capitales en poder del gobierno, para dar una "mejor" distribucion de la riqueza y
“fortalecer” a la planta productiva nacional, El error estuvo, en que este sistema miné la
capacidad creativa y productora de nuestras gentes a causa de la falta de competencia, mal

educindolas y descuidando la renovacion de los sistemas productivos en muchas empresas.

Ahora con un tratado de apertura comercial (TLC) en camino, tenemos que
replantear la orientacion de las compafiias, analizar sus problemas y deficiencias, darles
solucion y salir adelante para alcanzar a la competencia mundial.

En este proceso, los directivos que han visto la necesidad del cambio, se enfrentan a

varios problemas comunes en todas la industrias, estos son: Servicio, personal, procesos, y



utilidad/rendimiento. Por esto se tratard de dar una vision general de cada punto, para
entender el entorno que enfrentan los directivos y las herramientas con las que cuentan, en el

mundo que se esta gestando al umbral del siglo XXI.

2.1,1 Servicio

En todo este cambio hacia los nuevos mercados, es importante considerar lo que
hoy en dia hacen valioso un buen producto y cual es su justificacion social. Un producto no
es solo un bien o servicio aislado, sino todo io que le dé un valor agregado percibido por los

consumidores.

Los factores que determinan las caracteristicas del producto pudieran ser antes o
después de la venta. La oportunidad, rapidez, precision, exactitud, etc. por parte de la
empresa para ofrecer sus productos antes de vender o después de la venta con garantias,
mantenimiento, reparacion, quejas, comentarios, sugerencias, participacion, etc. Esto en
pocas palabras es a lo que hoy se le llama Nivel de Servicio. Este nivel es el que logra dar un
sello unico para los productos de cada compaitla.

El hecho de hacer que la compaitia (esto es todos y cada uno de sus integrantes)
entienda la importancia del nivel de servicio es un paso que puede lograr la supervivencia en
¢l mercado, ya que requiere de mucha participacion del personal en el cambio y por lo tanto

involucramiento, con capacitacion.

Lo que se debe de considerar en este cambio es una nueva mentalidad de servicio,
mas que una nueva actitud. Es el servicio quien va a distinguir a la empresa de los
competidores y eso significa mercado, ventas y finalmente ingresos. Evaluando el proceso
del servicio que se pudiera considerar como un costo, en realidad es un ingreso. Este punto
es el mis importante para convencer a los integrantes de la organizacion. Los cambios que el
pais necesita ahora son mas de forma de pensar que de forma de actuar,



2.1.2 Involucramiento de los Obreros-Supervisores y Gerentes.

En México la base del trabajo y del desarrollo econémico se ha centrado
principalmente en la mano de obra; ésta ha sido creativa y por mucho tiempo de baja

remuneracién, lo que la hace adecuada para trabajos en manufactura.

Pero dentro de lo atractivo que pudiera representar esta situacion, también nos
encontramos que parte de la razén de la baja remuneracion radica en un problema de
educacion y de capacitacion en la clase trabajadora. Ahora, en tiempos de apertura
comercial, se necesita de un mejor desarrollo y una mentalidad méas agresiva. Esta
mentalidad es dificil que se desarrolle por si sola en un pueblo que por muchos aflos vivio en

una economia de poca competencia y de mercados cerrados.

4Cémo desarrollar un cambio de mentalidad en la gente para que compita a nivel
mundial, con un pueblo que necesita capacitacion? La respuesta no es sencilla, la gente debe

de estar preparada para cambios drasticos en el manejo de negocios, o se quedaran fuera,

Se deberd considerar el desarrollo a partir de las escalas superiores de la
organizacion. Los puestos de mando de gerencias deben de ser llenados con personas
creativas, capaces de desarrollar ideas de mejora, dispuestas a hacer frente a los esquemas y
organizaciones extranjeras que compitan en el pais. Para lograr el cambio se necesita
escoger el rumbo y no siempre se elige el més adecuado, pero si los directivos junto con los
gerentes y los supervisores logran entender que la mejor manera en la que pueden dirigir una

compailia, es el enfoque al Cliente, la eleccion del rumbo habra sido la correcta.

2.1.3 Procesos adaptados s un mercado cerrado

Uno de los principales problemas en el México actual, provocado como se dijo antes,

por |a mentalidad de proteccion gubernamental ante la competencia, logré que no sélo los



trabajadores y las empresas se rezagaran, sino que en algunas industrias la tecnologia y el
desarrollo de procesos quedara por debajo de los niveles de competencia intemacional. En
los Gitimos aftos debido a una fuerte apertura comercial, ha sido posible alcanzar niveles de
alta competencia en algunos de los procesos o sistemas de trabajo. Desgraciadamente es
muy dificil lograr este cambio para toda la industria nacional, y gran parte de ésta se
encuentra apenas en e} proceso de apertura,

Lo mas dificil falta por llegar, esto es, lograr el cambio ideologico de que las cosas se
deben de hacer bien porque asi lo pide el cliente y no como antes se manejaba, segiin lo
decia el supervisor o gerente. Es un cambio que no sdlo requiere de mas computadoras o
mejor equipo, ya que es un proceso de renovacion de conceptos que debe darse de golpe

desde Ja alta direccion, si se desea salir rapido de la situacion en la que nos encontramos.

2.1.4 Vision empresarial de alto margen y no de volumen

E} éxito de las empresas japonesas, americanas, alemanas y de muchos otros paises
que han comenzado a cambiar, radica en ¢l concepto de la calidad del producto y en el deseo
de aceptacion del pablico por ese concepto. Este nuevo concepto no va Gnicamente por la
lucha de grandes margenes de ganancia (como se hizo mucho tiempo en nuestro pais), lo

. que se trata ahora, es de obtener la mejor participacion de mercado y ventas.

El hecho de querer obtener grandes mirgenes para hacer rentable a una empresa, de
suyo no es malo si es que ese producto se vende. Uno de los problemas en el deseo de
obtener buenos margenes, es la dificultad de lograrlo cuando se compite contra la calidad y
servicios de productos similares ofrecidos en el mercado.

En Jos mercados de alta competencia, los consumidores no estin dispuestos a pagar
mas por aigo similar que esth mis barato o algo mejor al mismo precio. De shi la
importancia de |a estrategia del precio ¢ imagen del producto. Conel TLC en camino, es



10

probable que a pesar de la paridad peso/dolar tan alta, productos importados se vendan por
debajo del precio de venta de productos nacionales. Es importante quitar los vicios
arraigados en la época de los mercados cerrados, para entrar a las oportunidades que se
ofrecen en los mercados de libre competencia.

2.2 El Trabajador

Ahora toca hablar un poco de quien hace posible todo este proceso de mercado y
competencia: El trabajador. Ya que es la persona encargada de realizar tareas especificas,
como la transformacion directa de los insumos, para lograr el bien o servicio ofrecido.
Ademds es el responsable directo de ailadir valor agregado al producto. Y dado que el
trabajador realiza las tareas encomendadas por los supervisores o gerentes, es importante
que sepa hacerlo para que la organizacion camine, de ahi la importancia de la preparacién y
aptitud ante el trabajo. 4

A pesar de que la gente en México es creativa y si lo desea, es laboriosa, en
ocasiones es dificil hacer entender a las personas, la situacion que se esta viviendo, Desde la
perspectiva del trabajador no es fcil entender el porqué de los cambios, si es que el trabajo
que habia realizado hasta shora, daba resultados. La apertura comercial tomd a todos por
sorpresa y |a falta de preparacion reflejo el problema de la competencia.

2.2.1 Preparacion.

En Meéxico la falta de una cultura de trabajo seria y responsable, con valores
profesionales y éticos en algunas de sus gentes, ha provocado un deterioso en el desarrollo
humano en las empresas. Los trabajadores mexicanos que como se dijo: con alta capacidad
creativa, muchas veces no se comprometen con su trabajo, porque el trabajo o no les
gerantiza una seguridad de desarrollo y crecimiento, o bien no les satisface y no desean

hacer el esfuerzo de conseguir uno mas retante,



El problema al querer regenerar las estructuras con un cambio, es similar a la
situacién provocada por mercados contraidos y con problemas financieros (como el actual
en México). La gente tiene miedo a ser movida de su lugar y perder la estabilidad de su

empleo. Generalmente se muestra reacia al cambio y si coopera lo hace a la fuerza.

Podemos ver que la situacion en este ultimo afio (principio de sexenio), no es muy
favorable para el crecimiento y cambio en las organizaciones. El nivel de vida disminuye a
medida que los salarios caen por debajo de la inflacién. Esta situacion es alarmante si se
considera que es necesario que exista un superavit familiar para que la educacion sea optima
y para que se pueda fomentar un ahorro interno. De no ser asi, el proceso educativo se

interrumpe, y la capacidad de crecimiento personal y familiar se ve afectada.

Es importante considerar el problema que trae la falta de educacion al desarrollo
nacional. A pesar de ser un factor decisivo para superar los rezagos culturales, la inversion
en fa educacidn no ha sido constante en los Gltimos afios. Como se ve en la gréfica 2.1, el
porcentaje del producto interno bruto (PIB) invertido en esta materia ha bajado desde 1992.
Por la falta de planeacion educativa, el tiempo que hemos dejado pasar, a la larga va a costar

mas de lo que shora pudiera representar,

2
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Gréfica 2.1 % del PIB en educacion
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Sin embargo, pese a esta situacion educativa, el grado de analfabetismo ha
disminuido en un margen del 27 % con respecto al porcentaje que habia en los 80's, ya que a
principios de la década, el indice era del 12.4 %, Este era un nimero elevado (comparado
con paises industrializados), pero que ha sido mejorado con el paso del tiempo, tal como

vemos en la gréfica 2.2 que muestra el porcentaje de la poblacion que es analfabeta,

Grifica 2.2. % de analfabelismo en el pals.

Cuando analizamos las oportunidades que se abren al desarrollar mas a nuestra
gente, es cuando consideramos |a importancia de preparamos. El porcentaje de ingreso a las
escuclas preescolares y primarias (2.6 %), se ha mantenido por encima de la tasa de
crecimiento poblacional promedio (2.25 %). Esto nos dice que la educacién aumento, pues

de todos los nifios nacidos en los dltimos aflos, |a mayoria entrd al nivel primaria.

2.2.2 Situacion econdmica.

En una situacion como la actual, el concepto de preparacion es bien aceptado y es de
vital importancia en los planes de crecimiento y competencia. La educacion y capacitacion es
en el individuo, el mejor medio de desarrollo para realizar determinadas actividades ya que
para la prictica es indispensable. El problema radica en la inversion familiar en estos
conceptos, ya que la baja remuneracion en muchas familias no alcanza para sustentar la
educacion de los hijos.
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Se debe considerar que la educacion escolar es la base del desarrollo humano, y que
la capacitacion en el trabajo, es la base del desamollo profesional. Es por ello importante
como empresa tomar en cuenta, ¢l problema del ingreso por la remuneracion del trabajo,
pues con los niveles actuales es muy dificil asegurar un verdadero patrimonio de
crecimiento, afectando con esto el desempefio personal del individuo en la empresa. En la
grafica 2.3 observamos la distribucion del ingreso promedio, en la poblacion activa. (E! dato

en NS, es el promedio de ingreso que se recibe en ese intervalo de salario).

50

Gréfica 2.3 Distribucion de salarios minimos

Se menciono antes, que el trabajador mexicsno era de baja remuneracion en parte
por su falta de preparacién o educacion. El problema que se encuentra detrs de esto es muy
complejo y abarca aspectos incluso ideoldgicos y politicos. Nuestro interés no es el resolver
o aminorar esos problemas a nivel nacional (tomaria mucho tiempo y esfuerzo lograr el
cambio).

Otro factor que ha reducido la capacitacion y preparscion, es la disminucién de las
fuentes de empleo. El desempleo trae como consecuencia la falta de instruccion a los hijos
(desercion escolar), ia disminucion del nivel de vida y del gasto familiar y como sintoma

alarmante, la delincuencia. En un momento de incertidumbre es muy dificil hacer planes de
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crecimiento que abatan el desempleo, ademas si vemos en la grafica 2.4 que el indice de

desempleados se ha duplicado en menos de un aflo, llegando a tener niveles alarmantes.

8%

6% /

2%

0%
1990 1991 1992 1993 1994 1995

Grafica 2.4 Indice de desempleo en México.

Ademis de los factores negativos, el desempleo genera un circulo vicioso de
inactividad economica, pues al no haber trabajo, no hay ingreso, al no haber ingreso, no hay

compras y al no comprar, las empresas no venden, teniendo que despedir a mas gente.

El alza de los precios es un factor importante para las empresas, si desean conocer

las posibilidades de adquisicién de la poblacion
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Grifica 2.5 Indice Nacionat de Precios al Consumidor,

Como se observa en la grafica 2.5, en el Ultimo afio el incremento porcentual (35 %

respecto del afio anterior), ha sido mayor que el incremento acumulado del afio de 91 al 94
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(aproximadamente 28 %). Esto representa una disminucion del poder adquisitivo con el que

la gente puede hacerse de bienes o servicios.

Es importante que los empresarios consideren esta tasa de inflacion, para poder
adecuar las remuneraciones a sus empleados, de acuerdo al nivel de vida que se esté

teniendo (regulado por la tasa de inflacion).

2.2.3 Preparacion para la globalizacion

L.a preparacion mas importante para los empleados seré el crecimiento profesional en
la organizacion, sustentada por el complemento educativo basico (niveles escolares hasta
preparatoria). Es importante considerar las dreas en donde existe mayor urgencia por la

preparacion, para poder invertir en esos campos y lograr tener gente con capacidad.

En el mundo de competencia abierta, la capacitacion puede ser con cursos de
adoctrinamiento propios del trabajo desempeflado, o cursos de actualizacion de sistemas de

trabajo, idiomas (sobre todo inglés) y tecnologia (computacin).

2.3 ElMercado y la Competencia,

Para el estudio del entomo es necesario analizar la situacion del mercado de
consumidores y los indices financieros de la economia nacional. estos nimeros ayudan a dar
una gula en las posibles estrategias usadas para enfrentar la situacion que se vive. Debemos
comparamos contra los paises que estamos compitiendo, para tener un marco de referencia

y en base a este medir el crecimiento.
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2.3.1 Ventas

Para hacer referencia a los niveles de consumo de productos, se puede usar como
base al crecimiento econdmico del producto intemo bruto PIB (millones de NS), con
respecto & el crecimiento de la poblacion (millones de habitantes). Esto nos da el ingreso
promedio per capita. Si el PIB no crece o decrece, mientras que la poblacion lo sigue

haciendo, cada mexicano estar4 recibiendo menos de lo que recibia en el pasado.

§i se analizan los datos mostrados en la grifica 2.6, se vera que el PIB ha decrecido
en una tasa del 4.6 % con respecto al nivel del ato pasado, mientras que Ja poblacion ha ido
en aumento mis de un 2 %, con lo que el ingreso per cpita se disminuye mas rapido,

representando menor posibilidad de educacién, menor poder adquisitivo, ete.
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Grifica 2.6, PIB / Poblacion
2.3.2 Mercados

Los mercados al igual que la situacion econdmica individual, reaccionan igual a la
inflacion. Es importante considerar la inflacién nacional, como sintoma de carga para el
crecimiento economico, ya que representa inestabilidad de precios ¢ inseguridad. en el

sistema financiero del pais. Si se analizan las regiones de la gréfica, se puede observar cémo
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en ¢l principio del sexenio Salinista, se tratd (y de hecho se lleg), a tener niveles de
inflacién menores al 20 %. Esta mejora logré abrir mercados intemacionales, pues la

estabilidad econémica permitia proyectar a futuro el crecimiento de los mercados.

El problema se generd a principios de este afio, ya que la devaluacion del dolar y los
movimientos financieros negativos contrajeron los mercados, disminuyendo las ventas y

disminuyendo la actividad productora de las empresas.

Se puede llamar a este problema, un problema de competitividad, ya que la
inestabilidad de mercados no deja a las compailias crecer y planear cambios de mejora, sin
que se tenga que estar planeando estrategias de supervivencia. Sobre todo se acentia si se
considera que en los paises desarrollados (marco de referencia), manejan tasas inferiores al §
% anual.
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Grifica 2.7 Inflacién.

2.3.3 Competencia

Se dice que la devaluacion habia afectado los niveles de ventas, debido a una
contraccion de mercados. Pero en teoria una devaluacion es un mecanismo de regulacion de
las diferentes tasas de inflacion entre paises, para hacer una moneda més fuerte o mas débil
frente a otras (como en el caso de Japon o Alemania que a principios de este 1995 perdieron
competitividad frente a EUA al devaluarse el dolar). En México debido al alto grado de
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insumos que provenian del exterior, al alto endeudamiento de papel gubernamental en el
exterior y a la fuerte influencia del dolar en la economia (ademas del aumento de las 1asas de
interés), hicieron que la devaluacion en mas de 85 % en el tipo de cambio, trajo un

desbalance en la economia que nos puso donde estamos.

A pesar de lo negativo de la devaluacion, si se examina el problema en términos
macro econdmicos, se puede ver en la grafica 2.8, el cambio tan radical (mejora de mas del
130%) en el saldo de la balanza de pagos. Con esta mejora, si se sale de la crisis, se
beneficiardn las compafiias productoras (siempre que no tengan problemas de
endeudamiento). Por otro lado, las compaiiias més afectadas por este cambio serdn las

importadoras de bienes de consumo y las comercializadoras de productos de importacion.

"'m)m =51k s babms commchl ~O—USD NS/USD
1500

Grifica 2.8. Saldo BP /NS por USD.
2.3.4 Planes de financiamiento

Parte del problema de la crisis, al parecer, se generé con el aumento del costo del
dinero (tasas de interés). El problema principal de las empresas en ¢l trabajo diario, es Ia
liquidez para generar actividad econdmica (capital de trabajo) y para poder adquirir insumos
y tecnologia para la transformacion.
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Con la devaluacion de la moneda y el incremento del tipo de cambio, los mercados
financieros reaccionaron con el alza de las tasas de interés. Este incremento disminuyé la
capacidad de financiamiento y por ello comenzaron los problemas de falta de solvencia.
Ademas de sumar a esto, la disminucion de! voluinen de consumo de productos y servicios

en el mercado, provocando finalmente la reduccion del nivel de ventas.

En la grafica 2.9 se ve la comparacion entre los indices del costo del dinero de
México, EUA e Inglaterra. Las diferencias muestran la desventaja competitiva, ya que el
costo de financiamiento es mas bajo en EUA (basado en el indice PRIME) e Inglaterra
(basada en el indice LIBOR), lo mismo que las tasas de interés otorgadas al inversionista.
Por esta razon, la gente se ve obligada (si es que desea obtener buenos margenes de
utilidad), a invertir en otros instrumentos financieros, como son acciones y papeles de deuda

publica, lo que beneficia a la actividad economica,
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Grifica 2.9 Indice de tasas de interés en Méxio, EUA ¢ Inglaterra

2.3.5 Mercados financieros de soporte

Un medio de financiamiento es a través de acciones y papeles comerciales que
generen rendimiento. Para este punto se puede considerar como referencia del entorno, los
movimientos bursétiles de la Bolsa Mexicana de Valores BMV (gréfica 2.10), con su indice

de precios y cotizaciones como indicador econémico.
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Es un buen indicador de la inversion que existe en los bienes de capital que México
ofrece. Por ello es importante considerar que en los primeros siete meses del aflo, el indice
de la bolsa habia perdido casi un 20 % sobre el indice con el que cerré en 1994. Pero el nivel

mas bajo en que llegd a estar fue de un 48 % por debajo del indice a fines del aflo pasado.
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Grifica 2.10. Bolsa Mexicana de Valores.

Una vez presentado el panorama general del entorno nacional educativo, laboral y
economico en el que las empresas de hoy tienen que competir, se puede decir que la
situacion es dificil y faltard tiempo para superarla totalmente. Pero es muy importante
mantener en alto la idea de mejorar para ser mas competitivos, ya que a pesar de la crisis, la
contraccion de los mercados y la falta de preparacion, la competencia sigue ahi. Por otro
lado la capacitacion, educacion y adecuacion de los métodos de trabajo al entorno

intencional, seré la mejor manera de poder salir adelante del problema actual.

Ahora el entorno no se encuentra en una situacion Optima, tampoco las
oportunidades de desarrollo organizacional, pero si es tiempo de replantear los sistemas
tradicionales que nos han llevado a donde estamos. Y con méis razon, es tiempo de
comenzar a redisefiar las organizaciones para los nuevos entornos mundiales alin mas

competidos que el que vivimos hoy en dia.
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3. La Reingenieria y su importancia en el enfoque del mundo actual.
3.1 LaReingenieria como modelo de cambio.

a reingenieria de procesos es, por definicion, ¢l método mediante el cual una

L organizacion puede lograr un cambio radical de rendimiento medido por el

costo, tiempo de ciclo, nivel de servicio y calidad, mediante ia aplicacion de herramientas y

técnicas enfocadas a ver al negocio como una serie de procesos en Ia organizacion,
orientados a afadir valor al producto y satisfacer al méximo las necesidades del cliente.

Los tedricos de Ia reingenieria Ia definen como “Ia revision fundamental y redisefio
radical de los procesos para alcanzar mejoras espectaculares en medidas criticas y
contemporkneas de rendimiento, tales como costos, calidad, servicio y rapidez”', En. esta
definicion hay cuatro palabras clave: fundamental, radical, espectacular y procesos.

Por fundamental se entiende a aquellas preguntas bisicas de por qué se hace lo que
se hace y como se lleva a cabo. Se hace de manera radical porque tiene que ser un cambio
de raiz, desde 1a base misma del negocio. Debe de ler espectacular porque la reingenieria no
busca incrementos marginales. Enfocada & procesos porque los procesos son conjunto de
actividades que recibe uno o mas insumos y dan valor para el cliente.

) cfr. Hammer y Chamgy, Reingenieris, Bogot Colombia, 1994, 1a Edicidn, p. 34
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Un punto de innovacién radical es el logro de la excelencia en una o mas de las
“medidas del valor” que el mercado impone en los productos y servicios, al grado de que el

mercado reconozca con claridad la ventaja de un bien respecto a otro.

Para lograr todo estos cambios , es importante el considerar una nueva estructura de
trabajo, ya que la reingenieria de negocios es una revolucionaria forma de hacer negocio

para muchas organizaciones.

El anélisis y mejora de los procesos que las organizaciones realizan, dard como
resultado agilidad y respuesta al cliente, ahorro en costos de operaciones incremento en

calidad, todo esto para llegar a ser mds compelitivos.

La reingenieria de procesos de negocio estd basada en la filosofia del servicio y
shorro. Sélo se da con un cambio radical de mentalidad de las empresas, Al haber mas
competencia corporativa causada por la globalizacién, las empresas que habian mantenido
estructuras para el siglo XX, ahora deberdn de cambiar, ser mas agiles y mas competitivas.
Tomando en cuenta que “el mejoramiento continuo es exactamente la idea correcta si es el
lider mundial en lo que se hace. Pero es una terrible idea si no es asi. Tal vez sea una idea
desastrosa si uno se encuentra en una posicion retrasada con respecto al estdndar mundial,
necesitamos mejorar a pasos agigantados y répidos. No podemos sentimos satisfechos de
disefar un plan que nos lleve al estandar mundial existente en un tiempo prolongado, el

esfuerzo debe ir dirigido a lograr el liderazgo a largo plazo” 2

3.1.1 Principios de negocio para los nuevos procesos.

Se ha generado, un cambio en el enfoque esthtégico de las empresas adaptandose a
las nuevas necesidades sociales. La competencia ha hecho que las empresas busquen

méodos mas dinkmicos que les ayuden a adaptarse a las circunstancias cambiantes del

! Paul O' Neil, cfr. Johansson, Reingenicria de Procesos de Negosios, México DF., Limusa, 1995, 1a Edicitn, p. 13
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entorno. Parte de estos cambios son provocados por el giro en la mentalidad de trabajo en
las ultimas décadas y la nueva vision de negocio. En la siguiente tabla tenemos parte de esos

cambios comparado con la misia vision una década atrés:

Tiempo- Capacidad de cambio.
* Bases de la competencia * Costo
+ Calidad
+ Servicio al cliente.
+ Estructura: » Comportamiento (Dinamismo)
+ Enfasis * Productos. * Procesos de Negocios
+ Mercados. * Précticas Organizacionales

* Ventajas Competitivas Clave |+ Participacion a Escala. Infraestructura. y flexibilidad

La reingenieria, requiere que se conozcan aquellos factores que influyen y
caracterizan al entomo, estos factores pueden ser:

~ Ellograr identificar y asimilar las necesidades del cliente.

Lograr establecerse como una empresa competitiva.

Tornar en consideracion cambios demogrificos y culturales.

Capacidad para adaptarse a las disposiciones gubernamentales.

Impacto de los cambios tecnoldgicos.

Prever los cambios y modificaciones en el medio externo,

Relacion con la situacién economica de! entorno.

Antes de explicar mas a detalle lo que es la reingenieria de procesos, se debe
mencionar que para que €sta funcione, es necesario tomar en cuenta una serie de
requerimientos que resultan bdsicos si es que se desea obtener buenos resultados, éstos

son:
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+ Trabajo en equipo.

*+ Basarse en el Rediseflo,

+ El maximo objetivo es el resultado con los clientes.

* Que todos los participantes en el cambio, usen las mismas herramientas y practicas de
trabajo que se proponen en la teoria de la reingenieria.

* Que cada miembro del equipo esté involucrado con todas las fases y objetivos del

proyecto,
La reingenieria debera estar dirigida con un enfoque estructurado:

* Hacia metas reales.

¢ Con beneficios a corto plazo por la via répida.

» Enfoque en tres fases:
- Diagnostico, el cual consisteen la identificacion de oportunidades.
- Redisefio; reestructuracion y planificacion.
- Implantaci6n; administracion del nuevo proceso.

» Minimizacion de riesgos.

Los objetivos de cualquier empresa deben de ser la remuneracion, el desarrollo de la
organizacion y la satisfaccion del cliente por encima de todo, ya que su supervivencia y su
bienestar dependen del mismo. Todos los esfuerzos deben de estar orientados hacia el
cliente, para asegurar su satisfaccion y su preferencia. Esto significa que la organizacion
debe determinar las necesidades del mercado asi como también, establecer politicas
comerciales, definir y analizar los procesos, para asegurar la rentabilidad del negocio y no
olvidar la motivacion y las actitudes de sus colaboradores.

3.1.1.1 Enfoque erréneo de Ia reingenieria.
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Muchas personas que tienen conocimiento o han tenido contacto con alguna clase de
programa de reestructuracion o mejora en los negocios, podrian decir que la reingenieria de
procesos es uno més de estos programas, o piensan que es tan solo una adecuacion o mejora
al negocio y que se hace en el transcurso del mes como cualquier otra actividad a realizar,
Pero en lo absoluto, la reingenieria de procesos no tiene nada que ver con este tipo de

programas o herramientas.

La aplicacion de la reingenieria, no es reestructuracion o disminucion del tamafio del
negocio y tampoco es una reorganizacion. La reingenieria utiliza otras herramientas como el
TQM (Total Quality Management), TBM (Time Based Management), etc.; mas no es otra
herramienta de calidad en la empresa, es decir, va mas alla. Busca comenzar desde cero,
tomar una nueva base filosofica, tomar lo bueno que se tiene y las experiencias del pasado

para volver a empezar.

3.1.2 Definiciones y conceptos bésicos de Reingenieria .

Una vez expuesta la teoria bisica de la reingenieria, toca definir los términos mas
usados en este tema y que serdn Utiles pﬁn comprender mejor la dindmica de los cambios
plantados més adelante en nuestro caso prictico y que se requerirén en la aplicacion del
cambio en cualquier negocio.

3.1.2.1 Definicion de Proceso.

Como vimos antes, un proceso es una serie de actividades encaminadas a la
transformacion de un bien o servicio las cuales genéran un valor agregado percibido por el
cliente. Este se basa en tareas individuales o en grupo, que reciben entradas o insumos, se les
afiade valor mediante el cambio en su forma, concepto o idea, y se le proporciona salida
(productos terminados o servicios ofrecidos) hacia un cliente intemo o externo, que busca

satisfacer una necesidad.
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Los procesos normalmente involucran varias dreas de una compala incorporando en
su trayecto actividades tanto administrativas, técnicas, operativas, de transformacién, etc.,
como el manejo de papeleo, llamadas telefonicas, requisiciones, transporte de materiales,

ordenes de trabajo, etc.

3.1.2.2 Valor agregado

Para que una empresa pueda justificar su margen de ganancia sobre un producto,
¢sta debe de aportar a dicho producto un cambio conceptual o de estado por el que el cliente
esté dispuesto a pagar. Este cambio se realiza a lo largo de los distintos procesos de negocio
y por ello la importancia de encontrar las actividades de esos procesos que el cliente esta
pagando, (e.g. transportar comestibles de un plantio de fruta en la costa a un supermercado,
agrega valor para el consumidor, pues no puede ir a comprar su fruta directamente a los

plantios).

En la mayoria de los procesos, algunas de las actividades no agregan valor y son por
lo tanto son areas de oportunidad de cambio, ya que dichas Areas no lograran obtener la

satisfaccion del cliente y generaran costos innecesarios que se pudieran shorrar,

Existe otro caso de actividades que no agregan valor pero que son necesarias en la
realizacion del proceso (en contraste con el ejemplo de la fruta, el acarreo ineficiente de
materiales en una planta mal disefiada no representa valor afladido para el producto final que
¢l cliente adquiere, pero el transporte en acasiones es imposible evitar),

3.1.2.3 Mejora Continua

La Mejora Continua proviene de la forma en que las empresas realizan sus
actividades de mejora de calidad, corrigiendo sistemas de trabajo en lugares que se generan

problemas o que disminuye la capacidad competitiva, La mejora continua es una actitud de
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reto ante el entorno, vigilando preventivamente cada parte del proceso. Es necesario hacer
andlisis periodicos de las condiciones del negocio, estar al dia con la tecnologia y buscar
nuevas ohonunidades de crecimiento, para mantener el ritmo de la mejora continua. Por esto
la Gnica razon para mejorar algo continuamente es la carrera contra la competencia y los
mismos clientes y se debe de aplicar en los casos en los que no sea necesario un incremento

relativamente bajo para estar al mejor nivel competitivo.

3.1.2.4 Diferencia entre Reingenieria y Mejora Continua

Reingenieria es: El disefio radical de procesos estratégicos para eficientar las
operaciones que agregan valor. Busca optimizar los flujos de bienes y servicios en las

organizaciones para servir al cliente.

Por otro lado, la Mejora continua es: Mejora basada en eliminar la variacion de
procesos (més repetitivo), eliminar algunas actividades que no generen valor agregado y
resolver problemas diarios que limitan la capacidad de los procesos. Es una herramienta

vélida y complementa a la reingenieria, pero tiene fines distintos.

La diferencia que existe entre la reingenieria y analisis de mejora continua, se basa en
el lapso de tiempo en el que logran sus mejoras. Por ejemplo si la reingenieria alcanza logros
mayores del 100% de mejora, la mejora continua tan solo alcanza logros de 10%, 20% ,

etc., en un periodo de tiempo igual. Como en la primera grafica del Esquema 3.1.

La reingenieria en el proceso de cambio, estd formada tanto de cambios radicales
como de mejoras continuas, es decir, en el cambio existen logros grandes mayores al 100%
de mejora y a la vez algunos no tan grandes, pero igual de importantes para el desempefio de

los procesos. Tal como se ve en la segunda grifica del Esquema 3.1.
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Esquema 3.1 Mejora Conlinua y reingenicria

3.1.3 Enfoque préctico.

3.1.3.1 Enfoque en el Proceso:

El principio fundamental de que la organizacion debe de estar impulsada por los
procesos, orientada hacia el trabajo en equipo y dividida en funciones se sustenta en el
principio de que lo simple es lo mejor, y que entre més directo es el contacto entre el
mercado y las operaciones de una empresa, mas rapida es la reaccion a los estimulos del
mercado.

La reingenieria de procesos deberd concentrarse en algunos de los procesos o
subprocesos, cuyo objetivo sea el proceso de negocio (operaciones de negocio). Esto se
basa en una serie de actividades que son valoradas por el cliente y que son vitales para hacer
bien las cosas. Esta tarea traeré necesariamente cambios importantes en los sistemas de

trabajo tradicionales:

» Los pasos del proceso se realizaran en orden natural y en el lugar apropiado.
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Los encargados del proceso tendrén capacidad de tomar decisiones.
+ Existen varias versiones de un solo proceso.
* Se reducen las verificaciones y controles y se minimiza la conciliacion.

* Se tiene un solo punto de contacto con el proceso

El proceso de negocio en las emipresas, normalmente estd restringido por la
estructura organizacional y en casi todos los casos por los limites interdepartamentales y
burocraticos que manejan actualmente. Estos limites obstaculizan la realizacion de los
procesos y hacen que la gente gaste su tiempo en resolver probleinas laterales mas que los
de su propio trabajo, esto no genera valor agregado alguno y aflade costo que el cliente no

esta dispuesto a pagar.

3.1.3.2 Organizaciones Verticales y Procesos Horizontales

Si lo que se busca es optimizar las operaciones de la empresa y reducir sus costos,
cada departamento deberd reunir a todas las personas que comparten una misma
responsabilidad. Esto crea una organizacion en la cual cada uno de los departamentos, esta
enfocado y concentrado en llevar 8l cabo su mision en particulsr, pero ninguno es
responsable del éxito del proceso completo. Esta vision establece una organizacién de tipo
vertical. (como se ve en la primera etapa del Esquema 3.2)
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Esquema 3.2 De organizacién horizonta! a Procesos multifuncionales.
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En un enfoque horizontal, la atencion se centra en el proceso, orienta las personas a
la satisfaccion del cliente, se logra que la organizacion sea flexible y ademés cada empleado

sirve al proceso y éste sirve a los clientes. (como la situacion esperada del Esquema 3.2)

En el mundo de la administracion y la desfuncionalizacion de procesos, se dcbe tener
un panorama completamente nuevo de las piezas que forman una compaitia. El personal, las
habilidades administrativas y de liderazgo, la cultura organizacional, las necesidades de
conocimientos, la necesidad de toma de decisiones rapida, la reaccion instantanea a los
estimulos del mercado, la administracion de los activos y las mediciones de rendimiento
juegan un papel primordial para realizar una reingenieria de los procesos. En la siguiente
tabla con las caracteristicas que diferencian a una organizacion horizontal de una

organizacion vertical en puntos estratégicos:

Organizacion Funcional - Organizacion Flexible -

Enfoque Vertical Enfoque Horizontal

* Optimizar el departamento. + Optimizar e} funcionamiento del proceso.

* Los empleados son el problema. * El proceso es el problema.

¢ Como cumplir mi responsabilidad.
+ Entender mi trabsjo.

+ Medicion y control de individuos.
o Cambiar a las personas,

+ Siempre existe un mejor empleado.
* Motivar a los empleados.

+ No confiar en nadie,

s ;Quién cometi6 el error?

+ Medicion mediante eficiencia y/o

productividad.

+» Como lograr resultados.

« Comprender codmo embona mi trabajo
dentro del proceso global.

+» Medicion y control del proceso.

* Modificar el proceso.

» Siempre se puede mejorar el proceso.

+ Derribar barreras entre departamentos.
» Todos dependemos de los demas.

+ ;Cusl fue la causa del error?

* Medicion a través de la satisfaccion del

cliente.
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Para lograr la transformacion de una organizacion funcional a una organizacion
integral y flexible, que genere valor agregado, no es del todo sencilla; requiere de un cambio
significativo en la manera de dirigir a la organizacidn. Por tal motivo, la transformacién

requiere de un cambio que previamente sea pensado y estructurado can liderazgo efectivo.

El liderazgo estratégico del negocio debe ser reacomodado. Los lideres ya no
administrarén a través de ejecutivos funcionales, sino a través de los directores de procesos

principales identificados.

Una capacitacion adecuada es vital para desarrollar las nuevas habilidades que
requeriré la empresa para can el cambio; deberan ser establecidos sistemas de medicion con
el propdsita de cuantificar los resultados obtenidos; ademds, la retroalimentacion para todo
¢l personal debera ser constante; los comportamientos no deseados deberan sancionarse y
eliminarse; y por Gltimo, la recompensa y el reconocimiento a quienes colabaren activamente

para con el cambio, ayudaré a lograr un comportamiento deseado.

3.133 Aumento de Ia eficiencia y disminucion del costo

Al tratar de encontrar una organizacion que responda rapido a los cambios de su
entorno y que pueda satisfacer las necesidades de los clientes, los niveles de trabajo deberén
de aumentar para poder ganar mercado (participacion) a la competencia. Por otro lado, los
costos de los productos deberdn de disminuir ya que se reducen las actividades que

componen el procesos.

Las tareas desempefladas para cumplir una parte del proceso, se veran agrupadas en
una serie de gente mas capacitada y facultada para decidir sobre la negaciacion. Esto traerf
como consecuencia, una mayor agilidad en el tiempo de respuesta y un mejor
aprovechamienta del tiempo del empleado para satisfacer las necesidades del mercado.
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Por el lado de los costos, la reduccion del aparato burocrético tradicional en los
procesos actuales, involucrard menor niimero de gente para hacer la misma actividad, Esto
impacta el precio del producto en alguna medida, pero sobre todo en los gastos
organizacionales incurridos por el exceso de mano de obra que finalmente se traduce en

utilidades y rentabilidad.

3.1.3.4 Centralizacion y descentralizacion

Existen tendencias organizacionales opuestas, que tienden o a juntar todas las
actividades en un punto para un mayor control (centralizacion) o a dar libertad a todas las

éreas del negocio para que actien por si solas (descentralizacion).

La reingenieria no trata de resolver este problema, sino de darle creatividad. Es
importante las acciones en grupo pues se tiene poder de negociacion pero también es
importante la individualidad pues se adquiere dinamismo. La base estd en analizar los
procesos por separado (unidades de trabajo individuales), controlandolos con objetivos y

esquemas comunes para toda la empresa.

El resultado seré una empresa agil y flexible: operaciones descentralizadas, pero con

metas y planes estratégicos comunes; participacion y crecimiento centralizado.

3.1.4 Responsables de los Procesos

La reingenieria tiene dos puntos de estudio: uno cuando se realiza el cambio y se
analizan los procesos y el fin de las actividades y otro cuando se trabaja en el nuevo proceso

y se deben de designar responsables.
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En los procesos diarios, los responsables de que el proceso funcione seran los
integrantes del grupo de trabajo. Estas personas van a hacer posible el proceso y seran una

vez rediseflado, los responsables del desempefio de la compaiiia,

Debido a la importancia del grupo de trabajo, se deben de considerar distintas
aplicaciones segun lo requiera el proceso. Hay muchas maneras de designar a los nuevos
responsables del proceso: jefe del proceso, duefio del proceso, lider de proceso, etc. lo que
importa serd la independencia que exista en el proceso para poder trabajar hacia su objetivo,
sin hacer uso de la burocracia de otros departamentos. Algunas funciones tendran que tener
caracteristicas particulares para el sano desempefio del proceso. Algunas de las funciones

que se pueden presentar son:

3.1.4.1 Proceso concentrado en una sola persona

Buscan agrupar todas las actividades de un proceso, en una sola persona, esta debe
de estar facultada para resolver un grupo de actividades por si sola, estando capacitada para
hacerlo. A estas personas se les puede denominar Generalistas y normalmente se usa la
tecnologia y la informética para ayudar a su trabajo (e.3. un cajero, un encargado del
teléfono, una facturista, etc.)

Es importante en la tarea el uso de tecnologia como herramienta de disminucion de
trabajo ya que no siempre se puede centralizar todo en el generalista sin elementos de

soporte.

3.1.4.2 Proceso concentrados en varias personas

Se juntan varias personas dedicadas a trabajar sobre un proceso, dependiendo de un
solo jefe y desarrollan entre todos las actividades que hacen el proceso. Este caso se usa con

procesos complejos y largos, en donde un generalista no abarca todo el proceso y por lo
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tanto se tiene que repartir el trabajo (e.g. cuando se juntan actividades administrativas con

las de produccion y logistica, o actividades analiticas con las operativas.)

3.1.4.3 Grupos de trabajo que se juntan por proyectos

En ocasiones los procesos solo requieren un grupo de gentes se juntan para trabajar
durante un periodo de tiempo determinado, en la realizacion de un proyecto. Generalmente
los proyectos que se hacen de manera periodica, estan asociados con el desarrollo de nuevos
productos, o en compailias de estructuras por proyecto (constructoras, consultoras y
auditorias),

3.1.4.4 Caracteristicas de los empleados

En estas tres caracteristicas de los nuevos empleados de proceso, encontramos que la
funcionalidad del trabajo dependerd de la calidad y capacidad de los responsables del
proceso. Para ello las compaiiias que se planteen un verdadero cambio en sus métodos de
trabajo, deberdn de familiarizarse con conceptos usados para las funciones dinamicas que se
requieren actualmente,

- Poder de decision (Empowerment): Facilitar al empleado con las herramientas y el
poder necesarios para desarrollar su trabajo, dando libertad de accion de tomar decisiones
que ayuden a mejorar el servicio al cliente. En estos casos, los empleados ya no trabajan

sobre una linea estrecha de operaciones, sino sobre un margen amplio de decisiones.

- Educacion -vs- entrenamiento: Ahora se necesita gente con criterio y bien
preparada para tomar decisiones, ya no son funcionales en las organizaciones redisefadas,
gente especialista en tareas repetitivas. Esta vision del empleado generara un nuevo

concepto de trabajadores evaluado con nuevos métodos de crecimiento en la organizacion.
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- Un solo punto de contacto: Al concentrar las operaciones de un proceso a un solo
responsable, el cliente tiene que contactar Unicamente a este responsable para resolver

cualquier duda o aclaracion sobre un producto o proceso.

- Automatizacion: En donde sea necesario, se deberan de usar las herramientas
computacionales (desde procesadores hasta robots), para establecer mejores bases de datos
y fuentes de informacion que faciliten el trabsjo de los encargados de las actividades de

proceso.

- Ejecucion natural de los procesos: Se hace una evaluacion de la secuencia de

operaciones del proceso, y éstas se realizan segin sean necesitadas en el negocio.

- Reduccion de verificacion y control: Como el empleado esta facultado para trabajar
con mayor libertad, solo se necesitaran algunos puntos de revision para lograr un proceso
funcional y eficiente. Esto da una mayor libertad de accion y por lo tanto mayor

involucramiento,

- Nuevo organigrama horizontal de proceso: Ahora se requerira que los directivos, el
encargado del proceso y los responsables de las actividades individuales estén més cerca
entre si. Esto tiene que ser a través de nuevas organizaciones que reduzcan la escala
jerrquica tradicional a un esquema més ancho y menos alto, con el fin de mantener en

comtacto a las cabezas de la empresa con los requerimientos de los clientes.

En ocasiones quien dirige el proceso debera de dirigir personas de diversas dreas, por
ello este encargado gozark de mis facultades que un gerente de drea tradicional en una
organizacion tradicional. Un ejemplo de un esquema plano de proceso se tiene en el
Esquema 3.3, en donde el encargado o jefe de proceso, dirige a tres dreas distintas, pero

todas ellas parte del mismo proceso.
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Esquema 3.3 Equipos de trabajo en los nuevos procesos

3.1.5 Seleccion de los Procesos a ser Redisefiados

Son los procesos, més no las organizaciones, el objeto de la reingenieria de procesos
de negocios; las empresas no redisefian. sus departamentos sino que redisefian el trabajo que

realizan las personas que laboran en esas dreas.

Una forma de comprender mejor los procesos de una organizacion, es poniéndoles
algun nombre que exprese su estado inicial y su estado final; estos nombres deberén tener en
consideracion todo aquello que forma parte del proceso, esto se logra haciendo el mapeo del
proceso del cual se hablaré més adelante.

Una vez que los procesos han sido identificados en su totalidad dentro de la
organizacién y que han sido mapeados, el siguiente paso consiste en determinar cuiles de
€308 procesos son candidatos a rediseflo o a reingenieria. Pero es aqui en donde tenemos que

definir que proceso es prioritario del redisefio de otros; se pueden seguir tres criterios:

- El primer criterio es la disfunclén, es decir, que procesos se encuentran en
mayores dificultades. Los procesos que son facilmente localizables dentro de este criterio,
son aquellos que para los ejecutivos de la empresa son los mas obvios ya que son los que se

encuentran en mayores dificultades, a estos procesos se les llama procesos quebrantados.
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- El segundo criterio es la importancia, es decir, qué procesos ejercen la mayor
importancia en los clientes de la empresa. Los procesos importantes son aquellos que
impactan directamente al cliente externo. Es con ¢l con quien se logrard conocer a que
proceso enfocar primero los esfuerzos de la reingenieria. Los clientes son la mejor fuente de
informacidn que la empresa pueda tener, después de todo, el satisfacer sus necesidades es

uno de los objetivos a fograr por parte de la organizacion.

La empresa puede determinar que puntos le interesan mas al cliente, como por
ejemplo: el costo de un producto determinado, el tiempo de entrega, la distribucion, el
servicio brindado, etc. posteriormente, estos puntos se pueden relacionar con los procesos
de la organizacion y determinar asi su importancia.

- El tercer criterio, es ia factibilidad, es decir, cuéles de los procesos de la empresa
tienen en este momento mayores posibilidades de ser redisefados o son aptos para
reingenieria. Este criterio implica considerar una serie de factores que determinan la
probabilidad de que tenga éxito la reingenieria. Uno de estos factores es el radio de
influencia, es decir, el nimero de areas o personas involucradas en un proceso, y que por lo

tanto, a mayor nimero de involucrados existan, mayor radio de influencia del proceso,

3.1.6 Estrategia de cambio,

Ningin proyecto de reingenieria se puede decir que es igual a otro ya que la
reingenieria busca un cambio radical o de rafz en lo que cada empresa hace. A pesar de las
diferencias en los procesos de redisefio y de las conclusiones que cada compafiia obtiene, se
pueden manejar criterios generales basados en tres pasos que se deben de seguir para
obtener los mejores beneficios de la reingenieria. Estos son: Descubrir, Rediseftar y Realizar
(como se muestra en ¢! Esquema 3.4.)
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Esquema 3.4 Fases de la implantacion de la reingenieria

3.1.6.1 Descubrir.

La primera fase se logra conocer una vez que se ha visto la necesidad del cambio y
que se ha tomado la decision de examinar procesos ineficientes, probleméticos o tardados.
Por ello en la primera fase los puntos que en verdad son importantes se deben de evaluar de
acuerdo a alguno de los tres criterios que se mencionaron en la parte de la seleccion de
procesos para redisefio. En general el esquema de trabajo a seguir para trabajar en el
descubrimiento de proceso es el siguiente:

| Fase | : Descubrir |

Ml\\ P02 \\ Paso3 \MS

YDDNE,

Esquema 3.5 Descubrimiento del problema
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Cada parte del descubrimiento; Movilizar o buscar el problema, Evaluar o
diagnosticar la importancia, Seleccionar segin los criterios de decision y Comprometerse 0
formularse un plan de accion, es igual de importante que el mismo redisefio, La correcta
informacion sobre los problemas de la empresa dard como resultado un rediseiio de
reingenieria capaz de obtener grandes beneficios. Por otro lado si los procesos descubiertos

no son 6ptimos, con el rediseiio serd marginal y podria ser costosa para la empresa.

En esta parte se deberan de plantear los objetivos que se buscaran en la segunda y
tercera fases, asi como el objetivo del proceso de reingenieria. Estos objetivos o metas

funcionarin como los retroalimentadores, para evaluar la efectividad y alcance del cambio,

3.1.6.2 Rediseflo de procesos de reingenieria.

La segunda fase o de rediseiio implica el empleo de todas las habilidades y talentos
innovadores, creativos y administrativos presentes en el diseiio de cualquier producto o
servicio nuevos. De hecho la fase de redisefio va mas alla de los conceptos tradicionales,
pues debe de romper con el esquema de trabajo tanto en procesos, como en jerarquias,
responsabilidades, funciones, etc.

Antes de llegar a hacer cualquier cambio, se deben de plantear las bases del proceso
actual, esto se hace mediante un andlisis del valor (como se vers més adelante), en donde se
obtiene informacion valiosa de lo que verdaderamente es importante actualmente. No se
puede desechar todo lo que se tiene pues seria crear algo de la nada, pero si tomar lo basico

para plantear el nuevo proceso.

En esta fase lo primero que se debe de hace una vez que se ha descubierto el

problema y que se ha adquirido el compromiso de resolverlo, es la movilizacién de gente
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para realizar ¢l analisis del proceso actual. El analisis implica espiritu critico sin tratar de

mejorar el proceso actual, ya que eso es mejora continua.

El siguiente paso serd la innovacion del proceso con ideas de mejora radical que dé
mejores resultados que en el proceso actual, pero con menos esfuerzo. este paso es muy
importante pues aqui se determinan las estimaciones del proyecto antes de echarlo a andar.
Después se debera de proyectar para analizar su beneficio marginal sobre nuestro proceso
actual. Si mejora en gran manera, se debera de realizar el cambio mediante un compromiso

de implantacion.

Generalmente la fase de redisefio se representa con el siguiente esquema:

L Fase 2 : Redischar |

\ Paso 2 \\ Paso 3 _\\I’aw 4 \ Paso 5 }

YDVDDE)|

Esquema 3.6 Redisefio de procesos

Para mejorar un proceso, el primer criterio que debe ser tomado en cuenta es lo que
se conoce como "la Voz del Cliente" o bien, la auditoria a clientes; es decir, que el resultado
del proceso tenga un impacto directo sobre el nivel de satisfaccion del cliente final. El

segundo criterio sera la reduccion de costos de procesos para poder hacer mas con menos.

3.1.6.3 Objetivos y medidas para mejorar.
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Estos dos puntos se vuelven importantes para la reingenieria, no sélo para el

proyecto en sl, sino para la empresa una vez que la reingenieria ha sido puesto en marcha.

Una de las técnicas de mayor importancia una vez que el objetivo ha sido logrado es
el “Benchmarking” (comparacion de procesos con empresas lideres en ¢l ramo a nivel
mundial). Este punto hace la comparacion entre las mejoras a las operaciones del negocio,
proceso o nivel de actividad, con otros competidores directos, otras industrias e inclusive
con las llamadas "Empresa de Clase Mundial" que tienen un liderazgo reconocido en
proceso particulares. En este sentido, el “Benchmarking"”, puede elevar la vision de los
negocios y puede plantear nuevos objetivos para lograr cambios que sean suficientes no solo

para alcanzar a sus competidores sino para mejorarlos.

3.1.6.4 Puesta en marcha de los procesos redisefiados.

Los procesos que han sido redisefados deben de estar sostenidos por la direccion
para que a la hora de implantarlos, éstos obtengan todos los beneficios esperados y
proyectados desde la fase del descubrimiento del problema. En teoria los nuevos disefios
deberin de mejorar las actividades que se habian estado realizando mal o de manera

insuficiente. Sin embargo no todos los procesos de reingenieria triunfan y son exitosos.

Fase 3: Realizar
Admén
dol programa
Posc ) Poso 2 Paeo ) Paso 4 Posc &
Proceso Movitizer Comunicacién Actusr Medir Sostenst
Sistemas de Plon Visién Ejecutar Contre Administracién
informacidn detallsdo completa Toreas objetives nueve
N Exposicié c ! Reaultsd Modidas
[Orgenizecién impacts 1stonads. oesto - claves de
baneficlo dessmpeiio
Modides do
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Esquema 3.7 Implantacion del proceso redisefiado
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La ultima fase en ocasiones no considerada como vital, pero lo es, ya que debe
buscar ¢l acoplamiento de la vision tradicional del negocio, con la nueva vision de procesos.

Se debe de romper con el paradigma y en ocasiones no es tan sencillo.

Un adecuado plan de trabajo, una correcta comunicacion, un estricto control y apego
a las normas del rediseio, son la base para que la implantacion logre obtener la aceptacion
de los empleados. Por otra parte una correcta medicion y sostenimiento de los planes y

objetivos harén que el cambio se produzca oportunamente,

3.1.7 Participantes en la Reingenieria de Procesos de Negocios

En el caso de la implantacion del proyecto, se manejan equipos de trabajo que
estudian el proceso desde fuera: Directivos, gerentes, consultores o los mismos empleados
de la compafifa que se encargan del andlisis, y rediseiian en conjunto el proceso, para ir
planeando el cambio.

A continuacion describiremos las caracteristicas de los miembros que deben de ser
involucrados en el proceso del cambio:

3.1.7.1 Lider del Proyecto

E! lider del proyecto hace que la reingenieria ocurra; este debe ser un Directivo de
alto nivel con el suficiente poder como para lograr que la organizacion dé un giro completo
sobre si misma y que logre persuadir & la gente para que acepte los cambio que la

reingenieria ofrece.

3.1.7.2 Dueilo del Proceso

Li
L
I
i
f
£
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El dueilo del proceso es el responsable de realizar la reingenieria en un proceso
especlfico; éste debiese ser un ejecutivo dela alta gerencia, que tenga a su cargo una linea de
responsabilidades de importancia (sobre todo involucrado con el proceso a rediselar). La
diferencia entre el lider y el duefo del proceso radica en que el lider es el ejecutivo o
directivo que motiva y autoriza cada movimiento dentro del proyecto de reingenieria y
puede contemplar varios procesos que conforman las operaciones de negocio: El duefio del
proceso, como su nombre lo indica, es quien maneja el cambio y el esfuerzo en un proceso
especifico.

3.1.7.3 Equipos

Entiéndase como equipo, al conjunto de personas involucradas o participantes
dedicadas a la reingenieria de un proceso en particular, que diagnostica el proceso actual, lo

redisela y lo implementa.

Algo que debe ser tomado en cuenta y entendido perfectamente, es la diferencia
entre grupo de trabajo y equipo de trabajo. Un grupo de trabajo, esté formado por personas
que laboran en un mismo departamento y cuyos objetivos individuales formarén el objetivo
del mismo departamento; en cambio, un equipo de trabajo, estd formado por una serie de
personas que pertenecen a distintas dreas o departamentos que se interrelacionan entre si
para aportar valor al objetivo de la reingenieria.

3.1.7.4 Comité de Seguimiento

Consiste en un cuerpo elaborador de politicas formado por un grupo de ejecutivos de
alto nivel que desarrollen la estrategia que el proyecto de reingenieria debera seguir y que

ademis logre monitorear los avances del mismo,
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Podriamos decir que ¢l objetivo principal de este comité es el dar seguimiento al
proyecto de reingenieria llevando a cabo juntas o reuniones con todos los integrantes del
mismo con el propdsito de comentar los avances que el proyecto ha alcanzado y de tomar

decisiones al respecto.

3.1,7.5 Asesor Técnico

Es una persona responsable del desarrollo de técnicas de reingenieria y herramientas
en conjunto con el resto de la organizacion, que sirvan para identificar y separar un proyecto

de reingenieria de los demas,

Esta persona ser quien determine las técnicas a seguir para llevar a cabo cada una de
las etapas o fases del proyecto; estas técnicas tendrin el propdsito de establecer
gréficamente los objetivos de cada etapa de forma un tanto mas especifica e inclusive podrén

indicar responsabilidades para cada miembro del equipo.

Este cargo, tiene que cumplir con dos funciones especificas, una es capacitar y
apoyar a los dueflos del proceso y equipos de reingenieria; otra es el coordinar las

actividades de reingenieria que estén en marcha,

A manera gréfica, se podria presentar al equipo de mejora del proceso y al duefio del

proceso dentro de la organizacién, como:
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Esquema 3.8 Equipo dc'uabajo y organigrama en la reingenieria.

Es importante remarcar que la reingenieria de proceso no cambia todo lo malo de
una empresa por el simple hecho de implantarla, requiere de un cambio general en la cultura

y en la forma de pensar y de actuar de todos.

Todo cambio debe incluir también a los proveedores; ellos deben asimilar el cambio
que la organizacion esta pasando para que puedan darse cuenta de que el mundo de los

negocios esta cambiando, ya que si no se adaptan, poco a poco fracasarén.

Setrata de dar a entender que el secreto de la Reingenieria de Procesos, se encuentra
basado en tener una vision a futuro de lo que se pueda presentar pero con una filosofia
optimista, positiva y con énimo de lucha y liderazgo que deben de contagiar al personal de la
organizacion. Es en el cambio humano en donde surge la palabra Paradigma de la que se

hablara mas adelante.
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3.2 Métodos usados en la reingenieria.

3.2.1 Mapeo del Proceso

El Mapeo es una herramienta que permite visualizar y analizar la contribucion o valor

agregado que genera cada departamento o funcidn para que un proceso sca ejecutado, El

andlisis del mapeo debe de incluir desde actividades operativas hasta movimientos de

papeleo. Mapear es el proceso mediante el cual se realiza una descripcion gréfica de toda la

secuencia de las actividades que forman el proceso, mediante una sismologia,

Para hacer diagramas de flujo se pueden utilizar los siguientes simbolos:

SIMBOLOS

DESCRIPCION

()

Principio/Final,

Direccion del flujo.

Operacion 6 actividad.

[
<>

Punto de decision: En ese punto de! proceso se debe tomar una decision.

O

Inspeccion: El flujo del proceso se detiene temporalmente para verificar la

calidad y establecer medidores en funciones clave del proceso.

%
L

Documentos: En ese punto se generd informacion en papel.

Inventario: Indica almacenamiento,

Espera: Una persona o un articulo debe esperar en ese punto.
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l::' Conector: Enlaza las diversas partes del diagrama en procesos complejos.

3.22 Eliminacion de Actividades que no aftaden valor,

En las operaciones de negocio, deberén ser identificadas aquellas actividades que no
agreguen valor alguno o bien, que representen un apoyo para que las operaciones de

negocio cumplan sus objetivos.

Es aqui en donde la Reingenieria de Procesos debe identificar las actividades dentro
del flujo de las operaciones de negocio, son indispensables, La persona que sea la encargada
de analizar los procesos de la empresa, debe tener la capacidad de observar "desde lo alto o
desde afuera” para definir las actividades que no agreguen valor. Tal como el Esquema 3.9

con ¢l ejemplo del proceso de surtido de un almacén.

PROCESO ACTUAL
3 ome ol Sipaele Sengainn S busce S¢ anvueve ol TOTAL ACTUAL
padido ordan de rabajo 2188 de sabda menuabnents articulo
Acividedan 3
MOD 1
\H [ tmin IH I mn IH | Imm IH | min (A1) 1 mn Tiempo 6
Procaso origme] pars wurts matenal en
wne tiends
PROCENO REDISERADO
Setomaa! 48 avisa por Ssbuscoyse TOTAL NUEYD
Proceso nuevo con medios slectrénicos pedido medio dlctrdnico anvusive material
que subslituysn sl pepeleo. — = Actvidsdes 3
Lo eavolure 1o hacs misntras sabusca MOD 4
slproducio | H (TN 2 H 1S min Tiempo 43
CLAVES DELOYCOLOREY
1) Sedebede NO AGREGA | 1) Noredebsde NAV pero 3) Sadebede
contervar similas YALOR comiderar enel neceIna replantenr puse
oiguinh redisedta no da valor pero
scuvidad inicl Nodu valore) 10 neceesta
L ] cumevay) —

Esquema 3.9 Andlisis del valor.
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3.2.3 Innovacion,

Esta es una de las caracteristicas que lograran diferenciar el servicio dado antes y
después del cambio. La innovacion entra a formar parte vital del proyecto de reingenieria o
redisefio en el momento en que el equipo de trabajo tiene que, en base al diagndstico dado,
identificar, crear e inventar el nuevo proceso siempre tomando en consideracion el objetivo

final. El equipo de trabajo tiene la responsabilidad de crear y después implementar.

La innovacion es un concepto muy subjetivo, esto debido a las mismas caracteristicas
que tiene la creatividad, por ello se debe de cuidar la finalidad y trascendencia de cada

actividad antes de desarrollar una nueva.

3.24 Medicion y Retroalimentacion. .

La medicion del desempeiio del proceso es necesaria debido a que es la tnica manera
de saber donde estabamos antes y dénde estamos ahora, por lo tanto, es la forma de conocer
el comportamiento que el proceso esta teniendo.

Lo que hay que medir es el resultado del proceso que estamos mejorando; es decir,
hay que medir la variable critica que ha sido seleccionada previamente. Una vez hecha la
medicion hay que comenzar la retroalimentacion para comunicarle al resto de la
organizacion el avance o retroceso en [a mejoria del proceso, principalmente por dos

razones.

- Recompensar los aciertos,

- Retroalimentar los errores.
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3.2.5 Administracion del Cambio:

A partir de que el redisefio ha sido implantado, serd necesario utilizar mecanismos
que sean capaces de manejar el Cambio y el impacto del mismo sobre la organizacion. Para
que estos mecanismos sean exitosos, es necesario que quien o quienes los dirijan sean
verdaderos lideres y que demuestren tener cardcter ante la resistencia que van a encontrar.
En lo especifico no existe una técnica que sea mejor que otra para administrar el cambio,
pero tampoco significa que no exista alguna capaz de hacerlo; lo mas adecuado es lograr una
vision del impacto que dicho cambio podra generar y a la vez ir tomando la direccion del

mismo conforme este se vaya desarrollando y vaya alcanzando sus objetivos.

3.3 Los Paradigmas como obstaculo del cambio,
3.3.1 Caracteristicas Generales.

La palabra Paradigma, segin el diccionario, es un conjunto de reglas y regulaciones
que definen los limites o las fronteras y, a la vez, nos dicen como lograr sobresalir de estos

limites.

En la organizacion hay que comenzar por definir o identificar como es el paradigma
actual, Una forma de hacerlo es formando una balanza en la cual, de un lado estén todas
aquellas cosas que forman un enfoque interno o tradicional de organizacion y del otro estén

las cosas que forman la organizacion basada en un enfoque externo o en el cliente,
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Enfoque interno Enfoque externo

o Expansion organizacional, o Operaciones de negocio o aquello para lo

cual fue creada la organizacion

e Mejora continua. o Saltos cuantificables o crecimiento rapido

de la organizacion

o Expertos en dreas o departamentos o Equipos de trabajo
especificos.

o Soluciones sistematicas o Simplificacion

o Departamentos funcionales » Procesos

e Costos o Velocidad

E! enfoque interno lo constituyen todas esas cosas que hacen que la empresa esté
organizada en forma horizontal, y que por lo tanto sus objetivos se encierran en los de cada
area o departamento sin que haya continuidad entre las actividades de un dreay otra y por lo
tal el objetivo que busca €l negocio en general pocas veces se logra como originalmente fue

planeado.

El enfoque externo se basa en una relacion Cliente-proveedor; basado en procesos,
es decir, es un sistema de organizacion vertical. Entiéndase como cliente dos tipos, internos

y externos, es decir, colaboradores de la organizacion y clientes o compradores.

Para cambiar un paradigma, una vez que éste ha sido definido, se deben seguir una

serie de pasos para crear y adaptar el nuevo paradigma en la organizacion.

La voz del cliente, representa el vehiculo por medio del cual identificaremos la
cultura, la forma de pensar y por lo tanto el paradigma de la organizacion. Existen cuatro

grandes razones para que un cliente se decida a comprar un producto:
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Calidad:  Debe basarse en la mejora de la misma.

Forma:  Hacer productos que sean funcionales, variados y que tengan disefio y
mercados diversificados.

Servicio:  Tiempo ahorrado a la compra, entregas frecuentes y a tiempo,
necesidades cubiertas.

Precio: Ventaja, precios con valor agregado.
Para escuchar al cliente, existen varias herramientas, entre las cuantitativas encontramos:

+  Encuestas telefonicas, por correo, computarizadas, etc.

¢ Tarjetas de comentarios o sugerencias.

+  Servicio de llamadas gratis (e.8. con nimeros telefonicos de lada 800).
» Registro de garantias.

¢ Anilisis de retorno temprano.,

* Audiencias con clientes.

El resultado de la voz del cliente lo veremos con otra balanza con los costos se ve

por debajo de la rapidez de actuacion y del servicio, es decir:
Menor tiempo + Mejor servicio = Menores costos y mayor calidad.
Después de la voz del cliente, la estrategia a seguir podria ser un proyecto de
administracion basada en el tiempo, para mejorar el desempefio de los procesos.
3.3.2 Costo -vs- Velocidad:
La Administracion Basada en el Tiempo es un filosofia operativa cuyo objetivo
basico es desarrollar la velocidad a través de todas las operaciones de la empresa,

especificamente la organizacion del tiempo que serd consumido como el parametro

estratégico a seguir.
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*  Estar cerca del cliente aumentando la dependencia de los clientes con la organizacion.
*  Orientar los sistemas de entrega hacia los clientes més atractivos.
s Fijar el ritmo de la innovacion en la industria.

+ El acercamiento hacia el objetivo para el cual fue creada la empresa.

NUEVO PARADIGMA: La compaiifa sobresaliente de la década de los 90's, debera
atacar el consuma del tiempo, con la misma intensidad con que se hace el enfoque

referente a la reduccion de costos.

Algunas de las herramientas para lograr la estrategia y acercamiento al objetivo son:

~+ TQM.: “Total Quality Management”, Administracion de calidad total.
+ ABC:; “Activity Based Costing”, Casteo basado en la actividad.
+ Tecnologia de Informacion.
+ Administracion del Cambio (Estrategia organizacional, asesoria sobre la administracion del

proyecto, entrenamiento, capacitacion, etc.).

3.3.3 Debilidades organizacionales que obstaculizan el cambio de un Paradigma

El ritmo del cambio se ha visto acelerado en la década de los 90's, conforme el
tiempo va pasando los cambios se van dando cada vez con mayor frecuencia. Las personas y
las empresas, por lo general, no cambian al mismo ritmo que el entorno en el que viven y se
desarrollan, por tal motivo, se vuelven obsoletos al ritmo del cambio. Estos cambios han
sufrido una serie de enfermedades cuyo mal es el cegar o bloquear a dichas personas y
organizaciones ante cualquier cambio que llegase a presentarse; y estas son: Fobia del

Futuro, Mania de Informacion, Paranoia Inversa y Paralisis Paradigmatica.
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3.3.3.1 Fobia del Futuro:

La fobia del futuro no es més que el miedo al futuro, el cual con lleva a la
organizacion a evitar el cambio. Se presenta cuando las personas de una organizacion o de
un drea especifica sienten temor de cometer un error al tomar una mala decision la cual
implicaria un cambio o algo diferente, fuera de lo comin, El resultado es una parélisis de
indecision por temor al cambio; la gente espera a que otros tomen las decisiones por miedo a
equivocarse o bien esperan a que las cosas se vayan dando conforme el cambio se va
presentando. A esto, la reingenieria no pretende controlar esta enfermedad, sino evitar que

se presente y si existe, no dejar que se propague.

3.3.3.2 Mania de Informacion:

El manejo de informacién, como de otras cosas en una organizacion, cuando se hace
en exceso, siempre es perjudicial. Cuando se generan cantidades innecesarias de informacion
se pierde importancia y esencia de la misma. Por ello es importante entender definir dos
clases de clientes; los externos que son para quienes trabajamos y a quienes ofrecemos un
producto, y los internos que también representan una fuente muy importante de informacion

y que son quienes finalmente mueven a la organizacion.

3.3.3.3 Paranoia Inversa:

La paranoia inversa es una capacidad competitiva que, como ya dijimos, ahoga la
confianza en si mismos; la persona opta por ceder o por no asumir la responsabilidad del
cambio. Cuando una persona crea en si misma una-pnrélisis por ignorar la responsabilidad
del cambio, evita la atencion sobre los procesos, la estructura organizacional, los recursos

humanos, la cultura y el clima de Ia empresa.
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Esta enfermedad tiene una cura: la imaginacion. El crear imégenes del futuro puede lograr
fomentar que los simples "suefos" que una persona tiene se "ejecuten” utilizando como

forma de aplicacion el ingenio.

3.3.3.4 Paralisis Paradigmatica:

Los paradigmas son la manera de ver la realidad actual y las posibilidades futuras, en
pocas palabras es la forma de analizar el medio en que la organizacién se encuentra (el
entorno), Como se defini6 anteriormente, un paradigma es, en resumen, la referencia para
operar y administrar, es un conjunto de reglas y supuestos escritos y no escritos. Los

paradigmas se convierten en dogmas o verdades que muchas veces no se cuestionan.

La paralisis paradigmatica se presenta en el momento en que somos incapaces de
darnos cuenta que las cosas ya no son lo que eran y que tienden a cambiar. La forma de
curar esta paralisis, consiste en aprender a descubrir continuamente como crear nuestro
propio futuro; esto, en muchas ocasiones significa desaparecer el pasado para inventar el

mafiana,
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4. Sistemas de manufactura que complementan los procesos de reingenieria,

¢ ha visto la situacion por la que atraviesan las empresas del pais y del mundo,

S también se ha comentado la necesidad de un cambio radical en los procesos de
negocios como Unico recurso posible para salir adelante en el futuro. La ideas de cambio
radical manejadas por la reingenieria dan a las empresas esa oportunidad de salir adelante

mediante el aumento de competitividad y reduccion de costos en procesos de negocios.

Para los procesos donde el servicio al cliente se refleja de manera directa, es facil
entender como mejorar las actividades que dan valor agregado a los productos. E problema
estar en las actividades repetitivas de procesos productivos.

Se debe de tomar en cuenta que las nuevas ideas de cambio, buscan dar a las
compa#fias que las aplican, un reencuentro con la finalidad que se persigue al hacer negocio.
El fin de todas as compaitias es hacer dinero, mediante una justificacion social que valida su

fin, con valor agregado a los productos que se venden.

A los problemas por los que atraviesan las compailias hoy en dia, se les debe de
tratar con un enfoque modemo, que incremente los niveles de trabajo, reduzca tiempos de

produccion y entrega, disminuya costos y satisfaga enteramente los requerimientos del
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cliente. Para ello es necesario presentar, algunas teorias de manufactura que pueden

complementarse con los cambios de la reingenieria que se quiere proponer en €l proceso.

4.1 Teoria de restricciones como herramienta de progreso

Considerando que las compailias lucrativas deben de generar ingreso para subsistir,
surgen teorias que tratan de enfocar todos los recursos de la empresa a estas tareas. Una de
las teorias que se maneja es, la teoria de restricciones (Theory of Constraints), desarrollada
por Eliyahu M. Goldratt, que busca una metodologia dptima que cumpla con el fin de hacer
dinero.

Goldratt se encontré con que los sistemas de medicion convencionales ya no eran
funcionales para este fin y que habia que redisefiar ¢ inventar conceptos nuevos que midan la

actividad de la compaiiia en base a los objetivos o metas lucrativos,
41,1 ElFin de las compaitias

La Meta maneja como fin principal de la organizacion, el hacer dinero. Todas las
actividades realizadas en la planta deben de estar encaminadas a este fin, directa o
indirectamente, y si alguna s¢ sale del camino, no es valida en la organizacion.

Lo importante es que se rechazan las medidas de la contabilidad tradicional, como
medios para medir el desempefio ptimo de una fibrica. La eficiencia, horas ociosas,
rotacion de activos, etc. sirvieron alguna vez, pero no estén encaminados a medir la

respuesta productiva en un mundo de tan fuerte competencia como e} actual.

Dado que la finalidad en la teoria de restricciones es ¢l evaluar la optima generacion
de dinero, se debe de usar razones financieras para determinar el verdadero valor de los

sistemas de trabajo en una empresa. Estas razones siempre han existido y su interpretacion
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ha sido la misma, lo que cambia hay, es la manera de mejorar las aperaciones y los sistemas
de costo de las plantas, basado en el mejoramiento de:

- Ingresa Neto (IN)
- Retorno sabre activos (RSA)
- Flujo de caja (CF)

Los anteriores miden ¢l nivel de ingreso que fa compaitia tiene. La obtencion de éstos
con saldo positivo, dard como resultado una empresa sana y rentable. El ingreso neto indica
cuénta dinero se obtuvo como resultado de la tarea de generacion de riqueza basada en el
valor agregado. El retorno sobre activos indica el porcentaje que los ingresos representaron
del activo total (Ingreso neto / Activo total x 100 %). El flujo de caja busca determinar la
cantidad de dinero liquido que se tuvo a favor, para poder financiar la operacian de trabajo

y ¢l retorno sobre {a inversion de los actionistas.

Para poder llegar a obtener resultados favorables, es nccesario que todos los
recursos de Ja planta y Ia compailla, se orienten a fos tres factores de medida (IN, RSA, CF).
Actualmente se tienen sistemas que miden el valor de una inversion de manera local en cada
departamento, sin importar si esta inversion mejora alguno de los tres aspectos financieros.
Par ejemplo si se desea poner una nueva méaquina, el estudio se basa en las mejoras y
shorros que representara para ese departamento y para la reduccion de mano de obra, pero
es muy dificil determinar como se impactard en IN, RSA o CF.

4.1.2 Herramientas competitivas

Dado que es muy dificil obtener las ventajas de los cambios que se realizan en la
manufactura, en términos financieros, es necesario replantear conceptos ya antes definidos y
que las compafiias han llegado a menospreciar, por usar los conceptos de la contabilidad

tradicional. La teoria de restricciones define tres medidas de desempeiio financiero:
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a) Flujo de salida de ventas o facturacion, T (7hroughput). Tasa de salida con la que
el sistema genera dinero mediante las ventas. No se considera como tasa de salida de

produccion, ya que la salida de produccién, no necesariamente genera ventas.

b) Inventario, I (/nventory). Dinero invertido en la compra de cosas que se intentarn
vender (que generalmente sufriran un proceso de cambio). No incluye los gastos de
inventario, solo se toma el valor del material, con el fin de evitar los problemas de definicion

de! costo directo e indirecto sobre un producto.

¢) Gastos operativos, OE (Operating expense). Se refiere al dinero que se utilizara
para transformar los inventarios en flujo de salida de ventas. Esto incluiré costos directos e
indirectos de mano de obra, ademas de incluir costo de acarreo del material de inventario al

sistema,

(2) o () o s

RN

[ compras |— [proDUCCION| —# | VENTAS |

{ BIENES O SERVICIOS

Esquema 4.1 Hemamicntas compelitivas

Las nuevas medidas (o nuevos enfoques) contables, serviran para poder reflejar
directamente ¢! valor adicional que generan los recursos de la planta, en el desempeiio global

de la compadia.
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4.1.3 Obstaculos de mejora.

En los sistemas humanos siempre existen imperfecciones debidas al intercambio de
actividades, procesos, personal y materiales, estos problemas o fenomenos, se generan la
mayoria de la veces de manera no planeada y esto provoca un obstaculo para cumplir los
objetivos. En las ideas manejadas por la teoria de restricciones, se habla de dos fendmenos

que se presentan cn una situacién normal en las plantas de manufactura:

i) Fluctuacion estadistica

i) Eventos dependizntes

i) La fluctuacion estadistica habla del comportamiento de eventos sobre los que se
tiene control y que ocurren con frecuencia estadistica, tales como: reparaciones de
herramientas, ausentismo del personal, variaciones en la demanda, variaciones en los
tiempos de ciclo, etc. La teoria de restricciones establece que las fluctuaciones estadisticas
entre actividades, son las que generan distintos ritmos de velocidad durante el proceso. Las
variaciones en tiempos, cantidades y recursos, crean inventarios de espera y problemas de

entrega de producto entre una operacion y otra.

i) Los eventos dependientes se refieren a aquellos eventos que tienen relacion, con
otros eventos en la misma fabrica. Se trata de el uso similar de productos, recursos
materiales 0 mano de obra, para tareas similares, como puede ser la secuencia de armado de

un producto en el area de ensamble.

Ambos fenomenos se presentan juntos en casi todas las actividades de una fabrica y
su resultado serén: las acumulaciones de material entre operaciones, la ineficiencia para
cubrir los programas de un dia y la falta de tiempo para procesar ordenes que necesitan estar

listas rapidamente.
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4.14 Medios para alcanzar el fin.

La teoria de restricciones no busca eliminar las fluctuaciones ni las dependencias por
completo, eso es imposible; sino que se trata de reemplazar el caos que impera en la plantas,
para sustituirlo con filosofias que busquen solucionar la causa y no el efecto. Es aqui donde

surgen conceptos basados en las restricciones de los sistemas,

4,1.4.1 Restriccion del sistema

Impedimento que restringe a la compaiiia, a llegar al fin deseado. Estas restricciones
pueden ser fisicas, logisticas, gerenciales o administrativas y de comportamiento. Cada tipo
representa un impedimento en el sistema para llegar a donde se quiere por lo que deben de

ser eliminadas o reducidas.

Es importante considerar que las restricciones locales o de departamentos internos,
no necesarigmente serin las restricciones de toda la compafiia o sistema. En ocasiones

pueden ser opuestas segun el método de andlisis con que se vea.

Por ejemplo; En las organizaciones tradicionales, un departamento busca ser muy
eficiente y sacar mucho material, quizis no sea necesario para la planta y por ello provoque

un costo, que es contrario a fa meta de la empresa en forma global.

4,1.4.2 Cuelios de botella.

Actividades que restringen la salida del sistema de pioducto vendible y que marcan el ritmo
de trabajo de toda la fabrica. Generalmente los cuellos de botella son las restricciones
principales de todas las plantas de manufactura y por ello es importante localizarlos y una

vez localizados tomar acciones correctivas para el sano desempeiio de esta actividad.
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La teoria de restricciones habla en general de actividades, recursos o situaciones que
restringen la salida de producto de la planta en términos de ventas (T), como el
departamento DS en el Esquema 4.2. En los procesos de trabajo de dichas actividades,
encontramos que no solo hay actividades cuello de botella, sino también a las otras
actividades se le denomina no cuellos de botetla. En el esquema, los departamentos D1, D2,

D3, D4 y D6 serian departamentos o actividades no cuellos de botella,

€ Planta ——> Almacén

L]
[}
[~}
L}
o Maximo
- __ fhjode
- j : salida del
w S R material
DI D2 DI D4 DS D6

Departamentos

Esquema 4.2 Cuello de botella

Lo que se busca es tratar de reducir los problemas en ambos (cuellos de bote!la y no
cuellos de botella), ya que los cuellos de botella representan la verdadera salida de! sistema y
por ello su actividad debe de ser eficientada y mejorads, para aumentar la salida de producto
(como en el caso | de! esquema 4.3); y las actividades no cuello de botella que se deben de
coordinar con las actividades cuello de botella para que no existan tiempos en exceso
(balanceo del sistema como en el caso 2 del mismo ésquema 4.3) en los departamentos que

aumenten los inventarios en proceso enire actividades con distinlos tiempos de salida.
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Esquema 4.3 Balanceo de lineas

Para resumir lo antes mencionado podemos decir que la teoria de restricciones busca
identificar los centros productivos o administrativos que impiden que una organizacion o
sistema llegue a su fin, mediante el anélisis teorico de causa-efecto de las actividades o los
problemas presentados. Evaluando el impacto de cada actividad en la meta total de la

compaiia, es |a inica manera de ver si realmente le sirve a la organizacion.

En general la aportacion mas fuerte de esta teoria sera la unificacion de todas las

metas locales, en una sola meta, asi como los pasos que se usan para lograr esto:

i) Identificar restricciones mediante operaciones cuellos de botella, con analisis de
causa efecto sobre los problemas presentados en las restricciones de la cmpresa.

i1) Decidir la manera optima de explotar estas restricciones para mejorarlas, ya sea
aumentando recursos, mejorando los sistemas de trabajo, incorporando més y mejor
tecnologia, mano de obra etc. ’

iil) Manejar todo basado en las restricciones. Las restricciones determinan la cantidad
de entrada de dinero a la compailia, por lo que se deben de manejar como prioridades a

resolver de manera inmediata.



63

iv) Aumentar I8 capacidad de las restricciones o eliminarlas del todo. Aplicar los
recursos o ideas que mejoren la situacion que estd restringiendo e sistema.
v) Si una restriccion desaparece como tal, hacer de nuevo el anilisis para ver si se

puede mejorar aiin més Ja antigua restriccion, o si surge una nueva con los cambios.

A la vez que se resuelven las restricciones, se debe analizar el impacto que tendran

las medidas tomadas, en las situaciones que no generen problemas o no cuello de botella.

4.2 Manufactura sincronizada y su importancia en el cambio operativo

Las nuevas tendencias globales de la manufactura, han obligado a las compaitias a

buscar una salida para aumentar su productividad y bajar sus costos, sin sacrificar calidad.

La reingenieria de procesos de negocio habla de implantar y redisefiar sistemas para
soportar los cambios de procesos que se relacionan con el negocio. En las fabricas, la teoria
de restricciones sirve como herramienta de trabajo para mejorar de manera continua el
desempeiio, pero necesita, asi como la reingenieria, un sistema que trabaje con los procesos
dia a dia. A este sistema se le llama: Manufactura Sincronizada (MS).

La sincronizacion busca coordinar todas las actividades de la planta, con el abjetivo
comin de toda la empresa, por lo que coordina desde los materiales que entran con el
proveedor, hasta el reparto del producto terminado al cliente. Incluye conceptos de tiempos,

eficiencias, calidad, rapidez y balanceo del flujo.

La MS basa su filosofia en la idea de mantener el flujo de material uniforme a lo
largo de todo el proceso y listo para ser entregado al cliente en tiempos predeterminados,

reduciendo inventarios y costos de operacitn.
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Sin embargo se habla también de romper los esquemas tradicionales de trabajo por
departamento, para crear zonas de trabajo dedicadas a ciertos procesos (células de
manufactura), realizados por un solo grupo de trabajo. También se usan los términos de
sincronizar actividades, simplificarlas, realizar estandarizaciones de productos y/o procesos,

orden en los lugares de trabajo, elc.

4.2.1 JT con“Kanban”

La culminacién de las ideas usadas en MS se ve en la aplicacion de la técnica
orientalizada de Justo a Tiempo-JAT (o Just in Time-JIT). Esta nueva manera de realizar ¢l
trabajo de manufactura, busca obtener la méxima rentabilidad de las fabricas, obteniendo los
minimos desperdicios, los mas bajos niveles de inventario, los més rapidos tiempos de ciclo y

la mayor variabilidad de producto terminado posible.

Las ideas de calidad total y maxima eficiencia al menor costo, fueron generadas por
pensadores industriales americanos (Juran, Deming, etc.) que trataron de hacer ver a las
compaitias que salian de la postguerra la necesidad de una cultura de negocios basada en la
calidad y el servicio. Debido al auge del consumo industrial, las empresas americanas no
consideraron que fuera necesario tomar dichas medidas, por lo que las ideas fueron a parar a
Japon, que salia como pais derrotado de la Hl Guerra Mundial. Japon adopto las medidas
presentadas antes en E.UA. y decidié implementarlas en sus sistemas productivos, los
resultados los vemos hoy en dia en las grandes corporaciones japonesas que gufan al mundo

en muchas ramas de la industria.

La razon del éxito de las ideas de JIT esté basada en el orden ldgico de los procesos
y ¢l andlisis de los recursos usados en la planta, para determinar su funcionalidad y optimizar
asi la inversion de capital. El justo a tiempo es una filosofia de cero excesos en los factores
diarios de la produccion: Cero defectos, cero retrabajos, cero inventarios, cero paros por

descompostura, etc.
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En esta tesis se analizaran las dos mas importantes que sirve para el estudio del
proceso. Se relacionaran las reas de: surtido y transporte de material en la planta con el
“kanban"; agrupacion de maquinas distintas por procesos que realizan un mismo producto,

con el concepto de células de manufactura.

4.2.1.1 "Kanban"

Significa tarjeta en Japonés y se le denomina al método de manufactura usado para
mantener un sistema de comunicacion entre las distintas operaciones de los procesos. Lo
que se busca ademas de mantener la comunicacion, es la metodologia de trabajo que cambia

un proceso tradicional de "empujar”, a un proceso nuevo de “jalar®.

Lo importante de!l “kanban”, esta en el aseguramicnto del sustido de piezas para las
operaciones siguientes a la que estoy trabajando, de modo que la ltima operacion determina

¢l ritmo de produccion y salida del material.

El sistema de “kanban” avisa si los niveles optimos de inventario en proceso estin
bajos, de modo que la operacion anterior se alista para poder surtir la materia prima del
proceso siguiente. Es en este punto en donde encontramos la necesidad de cubrir Ia
actividad de surtido, con actividades encaminadas a reducir los tiempos de preparacion y asi
responder a cualquier cambio en la demanda.

En el Esquema 4.4 vemos la manera de trabajar del “kanban”, para el surtido de una
pieza del almacén de “kanban” a la mesa de trabajo, con el recorrido de la tarjeta en las

dreas donde se necesita.
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4.2.1.2 Células de manufactura

Las células de manufactura se le denomina a la agrupacion de recursos (maquinaria,
equipo y/o personal) en zonas delimitadas, para realizar un grupo de actividades de un

proceso que opera sobre algin producto.
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Esquema 4.5 Célula de manufactura

Al igual que la reingenieria, la M.S. trata de agrupar Ias actividades de un proceso en
zonas similares, Se trata de evitar tiempos perdidos por la espera del material a ser
procesado en un departamento distinto pero del mismo proceso. Con la implantacion de
células se logra disminuir a cero o casi cero, los inventarios en proceso dentro de la célula;
reduce también los tiempos de acarreo de material, ya que las operaciones estan seguidas
una de otra y no viajan tanto para ser trabajadas después. La finalidad de este sistema de
celdas o células, se basa en la misma que la reingenieria: eliminacion de actividades que no
agregan valor al producto ya que el cliente no estd dispuesto a pagarme mis por esas

actividades.
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422 MRPII.

Un punto importante en la reingenieria es ¢l poder que tienen los sistemas
computacionales para descartar sistemas tradicionales, metodologias y fracasadas maneras
de hacer negocio y para envolver al negocio dentro de una nueva manera de direccion que
lleve a la misma a resultados sorprendentes, como es el caso de sistema que ayuda a la

planeacion de los recursos de manufactura.

Desafortunadamente, cuando se instalan sistemas de MRP en las compafias, muchas
de las compaitias se enfocan en el poder de las computadoras en hacer que un viejo proceso
trabaje mejor. Especialmente muchas compafias cometen un error fundamental cuando
instalan MRPIL, y es que planean usarlo para automatizar un proceso existente. El resultado

es generalmente una frustrante y triste experiencia.

Para entender cual es el papel que la reingenieria debe jugar, nosotros necesitamos

entender primero MRPII. La mejor manera de explicar el MRPII es:

1) Entender que el proceso empieza con la planeacion estratégica del negocio para los
siguientes cinco aflos.

2) Posteriormente se debe traducir éste a mediano plazo traduciendo el mismo en dinero,

3) Una vez que el plan estratégico ha sido fijado, se debe establecer un plan de operaciones
para los siguientes 18 meses. A través de este plan se debe balancear 1a demanda para los
siguientes meses tomando en cuenta la demanda actual y el prénostico de la misma. Es
importante destacar que la capacidad se debe tomar en cuenta no sélo en manufactura sino
en todos los procesos del negocio. A estos procesos se les llama planeacion de ventas y de
operaciones.

4) Posteriormente lo que se debe llevar acabo es realizar el plan de produccion, el cual se
llevard a cabo dividiendo en familias de productos. Este plan se checa, revisando la
capacidad instalada. Posteriormente se lleva a cabo el cilculo de los requerimientos de

materiales lo que se conoce como MRP, por medio de éste se desglosan todo los



69

componentes, usando para ello lo que se conoce como la lista de materiales. convirtiendo y

agrupando los pedidos a la vista con las ordenes en inventarios.

El MRP I, planeacion de los recursos de manufactura (mannfacturing resources
planning), es una filosofia de trabajo que busca involucrar a todas las actividades de la
compafiia encaminadas a lograr que un negocio funcione en base a un mismo plan

estratégico que marca las directrices de las empresas.

El sistema computacional que soporta a un sistema como MRP II, debe de ser capaz
de conocer el nivel de trabajo que exista en una empresa, esto es, saber qué pasa 0 qué vaa
pasar con los recursos pronosticados en un periodo de tiempo. Esto hace posible que

también se puedan planear las necesidades futuras.

El MRP II integra a la compailia en una base de datos que prevé las fechas de
requerimientos de las demandas, para estimar la fecha en que se deben de realizar las
actividades que hacen posible la produccién de los bienes que se venden. Esto me da una
ventaja competitiva, al poder planear los recursos técnicos y humanos de la empresa,
determinando las actividades, ingresos e insumos que se deberan destinar a la actividad
productora.

Los sistemas de manufactura avanzados, como un MRP 11, tratan de planear todo lo
relacionado con Ia produccion, y por ello pueden ser compatibles con otros sistemas de
manufactura, como JIT o con reprocesos tipo reingenieria. Por otro lado ¢l MRP II no
contempla por si 86lo un cambio en la manera de hacer las cosas, solo mejora los procesos
actuales, mediante la comunicacion y optimizacion de recursos dentro de una compailia. Por
esta razon, en la tesis solo se mencionard como soporte computacional en las areas que

requieran del sistema como base de datos.
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S, Situacién actual del Proceso.

Um vez presentada una vision del panorama laboral del pals, asi como un marco
tedrico de lo que es la reingenieria y los sistemas de manufactura que pueden
soportar los cambios que se buscan, ahora toca hacer una descripcion del proceso que se
eligio como modelo para hacer el estudio. El proceso se considerd por la necesidad de
mejorar los sistemas de trabajo que tuvieran relacion con el cliente, en una biisqueda por dar
un mejor servicio y obtener una ventaja competitiva. Siendo este proceso, quizds de los mas
importantes para la empresa ya que involucra la actividad de vender mediante la satisfaccion

de las necesidades del mercado. El proceso fue llamado:

PROCESO VENTA AL CLIENTE - EMBARQUE DE MERCANCIA

Este andlisis introductorio del producto y proceso dara referencias para saber como
estd la compattia, porqué cambiar y hacia a donde hacerlo. Es por eso que la informacion
que aqui se presenta es de vital importancia para realizar cualquier cambio, ya que como se
establece en la teoria de la reingenieria: Un nuevo proceso no saldrd de la mejora de un
proceso actual, sino de la creatividad de un proceso innovador que resuelva las necesidades

del proceso anterior con otro enfoque.
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5.1 Descripcion del producto.
5.1.1 Generalidades

Se tomard para el analisis y mejora del proceso, a un producto de la compailia que
mejor ejemplifique el enfoque de lo que se necesita para lograr un cambio en el negocio: La

cerradura cilindrica.

Las cerraduras.son productos para uso diario en la oficina o el hogar que dan
proteccion a los bienes o personas que se encuentren en un espacio delimitado con entradas

y salidas que se puedan bloquear (con puertas).

El producto a analizar sera la cerradura cilindrica del mecanismo denominado A-52,
que se utiliza en puertas de entradas, recamaras, oficinas, etc. El mecanismo funciona
.girando alguna de las dos perillas para retraer el pestillo. Al oprimir el botén centrado en la
perilla interior, se fija la perilla exterior, Al girar la perilla interior o la llave en el exterior, el
boton salta automdticamente. Al cerrar la puerta, el boton no salta; queda fijo. El boton
puede ser fijado en la posicion de cerrado oprimiéndolg y girandolo hacia una posicion

horizontal. La cerradura puede ser abierta desde el exterior por medio de la llave.

Esquema 5.t Cerradura A-52
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5.1.2 Mercado del producto

Definir ¢l mercado de la cerraduras implica incluirlas dentro de los productos utiles
para el ramo de seguridad, asi como para el de la decoracién. Estos bienes se encuentran
dentro de la industria de manufactura metal-mecénica, c¢n la transformacion de cintas de

melales a bienes de consumo directo.

El mercado de cerraduras responde indistintamente al consumo del producto
nacional o importado (de EUA, Canada, China, Espaia, Brasil, Venczuela, etc.), por lo que
una excelente calidad a buen precio puede dar una participacion mayor en las ventas de
cerraduras nacionales y por ello ayudar a quienes en este ramo compiten.

La organizacion que se tomb como base para éste estudio es la nica compailia que
realiza en México el proceso de produccion completo, desde las cintas metalicas hasta su
empaquetamiento y venta, sicndo la (nica empresa de fabricacion de cerraduras

completamente nacional.

Es también importante considerar las politicas gubernamentales sobre aranceles y
protecciones a productos de importacién (no incluidos en el TLC) ya que influirdn mucho

sobre los porcentajes de participacion de mercado en las diversas compaiiias de cerraduras.

Es un producto de consumo directo que se comercializa a través de cadenas de
mayoristas (més de 600 clientes), con varias cadenas de distribucién. Estos mayoristas a su
vez reparten a minoristas o detallistas quienes dan el producto al cliente final que obedece a
las tendencias de lo que se llama compra pensada, donde la calidad, el aspecto y el precio

influyen principalmente enla compra.

El cliente final no es necesariamente el usuario del producto y por ello se necesita
mucha retroalimentacion por medio del canal de distribucion, con el objeto de mejorar
aspectos del producto que impacten el mercado. Esta informacion se da en el punto de
venta, ya sea por teléfono, o en la labor de distribucion y entrega de productos.
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Es muy importante en las compras de grandes volimenes, los descuentos
negociados, ya que los clientes deben de consumir de 5,000 a 12,000 cerraduras al aflo
(dependiendo del tamaiio del cliente), para poder negociar descuentos del 7 % por cuota de

consumo, que se dan al final del aiio, si es que se cubrié esta cantidad.

Para negociar bien la venta es importante, el tener buenas rebajas a los precios de
ventas y bajos costos de produccidn, con el fin de dar buen margen al canal (como 14, 16 6
18 % sobre ¢ precio de venta), y con esto lograr ganar participacion a la competencia (sobre
todo la importada). Adicional a esto se da 5 % de descuento por pronto pago.

5.1.3 Ventas
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Grifica 5.1 Ventas de la compatia

La cerradura A-52 representa aproximadamente el 60 % del volumen de ventas de la
cerradura cilindrica nacional, lo que significa un 36 % de las ventas totales de 1a empresa, ya
que ¢l 60 % de las ventas de la compafiia son cerraduras cilindricas. El volumen de

produccion es de aproximadamente 140,000 cerraduras por mes o 6,600 cerraduras al dia
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(capacidad de la linea de ensamble en un turno de 9 horas). De ahi la importancia de su

proceso productivo en el proceso global del negocio.

Vemos en la Gréfica 5.1 el comportamiento que presentaron las ventas de cerraduras
para la compadia del ler trimestre de 1994 al segundo trimestre de 1995. La tendencia de
ventas, estd muy ligada a la situacion econémica. Esto es debido a que una de las ramas de la
industria que se ve mas afectada en periodos de crisis econdmica es indudablemente la
construccién. Tomando en cuenta que la industria de la cerrajeria esté intimamente ligada
con el negocio de la construccion, entendemos el porqué de la caida en ventas que se
reflejan en los primeros dos trimestres de este afto,

Los puntos de venta fordneos, se mantienen mediante 10 agentes que visitan o hablan
a los clientes y promocionan los productos més importantes. Por otro lado gran parte de los
pedidos se recibe por medio de las telefonistas que llaman o contestan al cliente de manera
periodica.

La repiblica estd dividida en 12 zonas de promocion, distribucion y consumo
repartidas por densidad de poblacion y plazas mas importantes. Dada la importancia que este
mecanismo tiene en el volumen de ventas, se otorgan consideraciones especiales en las
promociones de venta de las A-52's,

5.1.4 Presentaciones
Las presentaciones del producto se modifica de acuerdo al proceso de armado, tan

solo cambiando algunas piezas exteriores para ¢l acabado, e interiores para el mecanismo, se

puede lograr una gran variedad de articulos, con relativamente poca materia prima.
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Tabla $.1de las presentaciones en los tipos de cerraduras que sc analizarin

Mecanismo Disefio Clave Acabados
3 5 0 {108y It 2 26 28

A0 Omega
Ball
Tulip

Claremont

Novo
A-52 Omega
Ball

Tulip

Claremont

Novo

Las variantes en las presentaciones radican en los modelos y los acabados de la
cerradura, Estas variantes pueden dar una mezcla de hasta 17 distintos productos, siendo
esto para un solo mecanismo. Eslo representa en términos practicos, mucha varisbilidad en
Ins piezas que s¢ ofrecen al cliente.

Respecto al mecanismo de la cerradura (A-S2), se encuentra que el producto
presenta algunas piezas de acero comunes con otros mecanismos (de paso, de baito, de
hotel, etc.), lo que facilita los sistemas de trabajo en las éreas de prensas y acabados de la
fibrica. La distincion entre unos y otros se hace en el drea final de ensamble, con lo que se

puede tener variabilidad de productos segin lo permilan los lotes de produccién.

Actualmente en ¢l drea de ensamble se manejan corridas de produccidn basadas en
los pronosticos que estiman la demanda de manera previa, por lo que se usa ¢l método de

MTS (Made fo stock) o Hecho para almacenar. La ventaja del método es que puede dar
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capacidad de hacer una planeacion de los materiales de entrada de acuerdo a lo establecido

en el sistemas de produccion del MRP 1.

La desventaja de! método MTS se encuentra en la poca flexibilidad en las lineas de
produccion, para cambiar a la demanda variada del mercado, asi como la acumulacion

excesiva de producto terminado en los almacenes.

5.1.5 Costos y Precios

Dado que el mercado de cerraduras es muy variado y el consumo en volimenes
grandes responde rapidamente al precio, es importante considerar que los precios de la
cerradura sean bajos, cuando menos al nivel de mayoristas, para que esto asegure buenas

transacciones (de producto y de dinero).

En el costo de produccion se consideran los factores basicos de la contabilidad, con

el fin de tener utilidad bruta para salir adelante:

a) Materia Prima (MP): sobre todo cintas y barras de metales, que representa buena

parte del costo de produccion del producto que ocupa aproximadamente un 70%.

b) Mano de Obra Directa (MOD), es el personal que da valor agregado a los
productos y/o servicios que el cliente percibe. En este personal se puede considerar también
al personal de soporte (acarreadores, mantenimiento, talleres, etc.). Se considera como un

15 % para este rubro.

¢) Gastos de Fibrica Directos (GFD), incluye todos los costos extemos que
intervinieron en el proceso productivo (poleas, pastas, esmeriles, agentes quimicos,
solventes, repuestos de miquinas, etc.). Estos gastos van sumados a los gastos de fibrica

indirectos.
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c) Gastos de Fabrica Indirectos (GF!), son todos aquellos costos generados por el
trabajo de produccion que se relacionan con gastos de la planta (agua, luz, rentas,
depreciaciones, departamentos de mantenimiento, talleres, etc.). Los gastos de fabrica
(directos e indirectos) representan aproximadamente un 14 % del costo total del producto.

Estos costos se representan en la gréfica de estructura de costos.

G¥D .
MO o GFl
% %

Grafica 5.2 Costo del producto

En general, para esta cerradura los costos de produccion representan un 34% del
precio de venta del producto. Esto permite dar descuentos al canal de distribucion y salir

con ganancia después de los gastos administrativos y financieros.

Se tiene un margen (quitando costos y descuentos por ofertas) del 26.7 % sobre el
precio de venta, lo que representa un buen margen de ganancia, Este puede variar segun las
fluctuaciones econdmicas del pais ya que parte de Ia materia prima se cotiza en dolares, En

¢l precio de venta siempre se incluyen grandes margenes, para después poder negociar.
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Los descuentos se aplican sobre el margen antes de impuestos y normalmente se
tiene un 10 % de la utilidad antes de impuestos. Los impuestos seran calculados sobre el
nimero resultante después de! descuento (ISR=35%). La utilidad neta a su vez, saldra de las

operaciones anteriores (6.7%). Esto se puede ver en la grifica 4.4, de! precio de venta.

Impuestos
% Utilidod
Descuentos %

6% ,

Cto, Prod.
%

Glosadmin. ~
0%

Gréfica 5.3 Estruclura del precio de venta

5.2 Descripcion del proceso.

La cerradura utiliza varios procesos en todas sus piezas, con el fin de obtener el

producto completo, éstos varian desde procesos de conformacion hasta procesos de armado.

Los planos de la fabrica y las dreas de ensamble, ventas y almacén de producto
terminado se pueden ver en los anexos 1-5. En estos se muestran las partes del proceso

mencionadas a continuacion.
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Los procesos de conformacion hacen la primera transformacion de materia prima
(cintas de acero, laton, aluminio y bronce) en lo que seré la forma definitiva de las piezas,

Esto se hace pasando los rollos o cintas a través de troqueles sobre prensas mecénicas.

Estos procesos se manejan en forma de taller (mdquinas similares agrupadas),
mediante programas de produccion de J/7 con “Kanban” para las piezas comunes de acero,
de tal modo que el surtido de estos materiales al drea de ensamble esté garantizado.

Las piezas de la cerradura que no llevan acabados comunes, se busca que entren en
sistemas de Kanban, aunque no siempre se tienen, ya que las especificaciones de los clientes,
en algunos pedidos, no justifica corridas constantes de producto.

Asegurando una produccion flexible en el drea de prensas, se puede confiar que la
linea de ensamble nunca pare, pues de ser asi, los compromisos con los clientes (si nd hay
material en almacén) nunca se cumplirian,

5.2.2 Acabados

Una vez definida la pieza se utilizan procesos de acabado, en donde se les da un
tratamiento quimico a las piezas, para tener mejor resistencia al medio ambiente, y para que

presenten un mejor aspecto y asi se logren dar distintos acabados, segin lo exija la demanda.

Es en este punto en donde los programas de produccién y ventas se juntan para dar
salida al material que se planed, pues aunque la demanda promedio pronosticada varia de la
real del cliente, el departamento de ventas maneja con datos estimados. De ahi que se

almacene inventario de producto terminado.
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La importancia de esta area con sus departamentos de pulido, laqueado y acabado
radica en la calidad y rapidez con la que salgan las piezas, pues estos factores determinaran

la aceptacion del producto por el cliente.
5.2.3 Preparacidn de ensamble

Por dltimo los materiales pasan a procesos de subensambles en donde el material
espera a ser usado segin los planes de produccidn, necesidades del almacén o urgencias de
ventas y produccidn. Estos materiales, como se dijo antes, deben de mantenerse en niveles

determinados de Kanban, para que nunca falten y no provoquen paros de la linea.

El uso de las mesas o maquinas en esta érea varian segun las necesidades de
produccion para un periodo laboral determinado, ya que se pueden realizar varios troqueles

o materiales en el lugar de trabajo.
5.2.4 Banda de ensamble

Actualmente este proceso se ve protegido contra cualquier eventualidad ya que los
inventarios de producto terminado tienen un elevado nivel y no representan amenaza si es
que hay retrasos de material para la banda. Los problemas de almacenes llenos (que oculta
muchas deficiencias en los procesos de las compaitias) radican en la falta de liquidez por el
dinero invertido en producto terminado, asl como en la dificultad de reaccionar a demandas

variables de los clientes.
5.2.5 Empaque

La cerradura se puede vender en empagque de plastico también llamado "blister" o en
cajas de carton, ambas modalidades se ponen en cajas de veinte unidades, por lo que ¢l
espacio usado para almacén es ¢l mismo, Las ventas en blister representan una cuarta parte

de las de cajas de carton.



81

5.2.6 . Proceso administrativo de venta y de surtido del material para embarque.

Es en este punto en donde se define mejor el proceso que deseamos analizar; La
venta al cliente a través de procesos de armado de cerraduras, junto con la captura y

embarque de pedidos.

La parte operativa de materia prima hasta subensambles, cuenta con un surtido
confiable de piezas con poca variacién de acabados y diseflos, por lo que no representa

problema.

Es por ello que es importante poner atencion desde las areas de subensambles,
ensamble (banda), almacenes y embarque, hasta los procesos de captura de ordenes y
facturacion ya que todos se relacionan de alguna manera con las necesidades del cliente y del

mercado, siendo estos procesos los siguientes:

- Contacto con el cliente o llamadas telefonicas.

Es la llamada entre el cliente y la empresa para realizar una transaccion. Es entonces
cuando se levantan pedidos en hojas designadas para ese fin y se especifican los productos
con sus caracteristicas (volumen, disefio, mecanismo, acabado, marca, etc.) Se registran

unas 450 llamadas a la semana.
- Verificacion de saldos en las cuentas por cobrar.
En el sistema MRP 11 se verifica si un cliente esta al dia (informacién que da crédito

y cobranzas), determinando si su situacion financiera le permite ordenar y comprar producto.

El sistema conecta a toda la compaia y rastrea los procesos de venta, crédito y

cobranza, y manejos contables involucrados en el proceso.

- Confirmacion de existencias,
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Una vez aprobada su orden se checa en el sistema si lo que el cliente quiere estd en el
almacén o no. La existencia del almacén como se describié antes no depende de los pedidos

levantados, sino de la demanda promedio que ventas pronosticé.

- En el caso de que no haya material,

Ventas confirma con produccién si se puede surtir un pedido. Produccion verifica y
propone una fecha de entrega estimada en base a los tiempos de proceso dei producto.
Entonces ventas le hablara al cliente para ver si acepta, pospone o cancela el pedido. Estos
casos representan un 5 % del total de pedidos del cliente. Este volumen, que es bajo, se
refleja en los altos inventarios, ya que se trata de tener todos los productos listos, antes de
que se pidan.

- En el proceso de surtido de acabados.
Se sigue la ruta de fabricacion de manufactura que antes se menciono, hasta que

entran los productos al almacén y el almacenista registra el material que llego.

- El vendedor captura en el sistema las drdenes de los clientes.

Se manejan registros de esta informacion que se archivan para poder consultar los
historiales de los clientes. También carga en el sistema las ordenes, para llevar un rastreo de
los archivos del cliente y del almacén.

- Se pasa a Ia facturista los formatos de drdenes.

El sistema, con una orden de la facturista, pasa toda la informacion a la parte de
facturacion, verificando existencias de material ( ya sea que si habia existencia desde el
principio o que se mand6 fabricar para la orden). En promedio se procesan 72 facturas al
dia.

- Se hace la asignacion de inventario.
* El sistema aparta €] material para cada cliente, de modo que se da de baja del

inventario de producto terminado. Con esto se afecta a todo el sistema (Ventas con los
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archivos de clientes y vendedores, asi como proyecciones futuras; contabilidad con cuentas
por cobrar, cargos y abonos, traspasos, etc.; crédito y cobranza con las cuentas de pagos de

los clientes; inventario con las existencias reales de los materiales; etc.

- En el caso de urgencias.
Los vendedores apartan fisicamente el material pues pueden pasar algunas horas
entre la llamada del cliente y la asignacion de material a ese cliente, habiendo la posibilidad

de perder esa venta en el caso de existencias bajas.

- Se imprimen las facturas.

Una vez que se concluyé con el proceso de captura, registro y asignacion de las
rdenes, se tienen listas las facturas para repartir. Una va a ventas ( la original, que crédito
mantiene hasta recibir el pago), otra a crédito (copia), otra a contabilidad (copia), para el
archivo de almacén (copia), una como comprobante de entrega con el cliente, la del

transportista que da a seguridad en la entrada y la del cliente.

- Sellevan las facturas al almacén.

El almacenista junta las facturas y comienza a poner fisicamente el material por
partidas. El material es llevado a la zona de embarques y se pone junto segun la partida. La
factura para el cliente se mete en una de las cajas de la partida del cliente y se sella.

- Secarganlos camiones por rutas de reparto.

El transportista verifica que el material indicado en la copia de la factura corresponda
con el que se introduce al camion. Cada camion saldra a repartir a rutas diferentes que se
establecen segun la localizacion de clientes. En el caso de pedidos al interior de la repiblica,

se deberd de repartir a la terminal de autobuses de carga que se necesite.

El pago de los servicios de transporte se hara segin el arregio pactado con el cliente
cuando se levantan los primeros pedidos (clientes nuevos) o se renegociara cada afio si son

clientes de mayor antigiedad.
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-Se levanta orden de salida del material,

Se hace una orden para dejar salir al camién ya que éste estd listo para a dejar la
mercancia a cada cliente. Aqui el policia o vigilante de la entrada registra que el camion lleve
las facturas adecuadas al material que transporta. Si el camion esta verificado y sellado por

el almacenista, solo se firmar4 de salida la copia de factura que lleva el transportista,

5.2.7 . Volumen de los almacenes,

La siguiente tabla muestra los conceptos que se manejan con los materiales en la
planta. Estos niveles se consideran normales para los sistemas de trabajo de la planta, la
disminucion en ellos pudiera causar de algin modo disminucién del nivel de servicio al
perder capacidad de respuesta. En general los almacenes se usan como medio de

encubrimiento de las deficiencias que existen en los procesos de manufactura.

Almacén Diasde | Dias de | Cerraduras Costo de los inventarios
trabajo | ventas
Produccion en proceso 11 15 71,500.00 N$ 848,571.43
Producto Termin_ngo 25 35 162,500.00 N§ 1,928,571.43
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5.2.8 Organigrama del proceso.
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5.3 Mapeo del proceso.
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5.4 Diagrama de actividades
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5.5 Costos operativos.

Para determinar la eficacia del proceso a analizar, es necesario detallar los costos
generados en el proceso de venta. Los costos de venta van desde el personal de la fabrica
que arma la cerraduras y mueve el material (MOD), hasta aquellas personas que su sueldo

recae en el producto como gastos administrativos en el estado de resultados.

En el diagrama de actividades se describe la unidad de medida a la unidad que se usé
para sacar los tiempos de proceso, segin los puestos de quien desempefiaban dicha
actividad. Para el andlisis de costo tomamos como base unidades de tiempo estandar que
reflejen la realidad del proceso para asf tener un costo congruente. En el andlisis de costeo
se han determinado tiempos que involucran distintos conceptos: minutos por factura,
numero de veces al dia, cajas por hora, drdenes por tarima, facturas por drden, etc., nos
vimos en la necesidad de alinear todos a una unidad de medida para todos los procesos, ésta

€s minutos por drden.

Aqui tenemos la tabla de remuneracion del personal por departamentos, puestos y

clave. La unidad de trabajo son horas y de los procesos son minutos.

Depto. Puesto Clave{ N$/Hr N$ / dia N$ /sem N$/mes

Ventas  {Telefonistas VI | NS 14.27] N$ 128.43] N§ 642,00{ N$2,751.43
Facturistas V2 | N$ 14.27] N$ 128.43] N$ 642.00] N$ 2,751.43
Agente V3 | NS 20.33| NS 182.97| N§ 915.00] N$ 3,92!.43|

Produccion |Asistente del gerente | P1 | NS 8.23] NS 74.07 N$ 725.39 N$ 3,516.60
Supervisor de ensamble | P2 | NS " i6.12] NS 145.08| 'N§ 82054 N 3,108 81
Operadores P3INS T i6| NS 64.48] NS 322.39] NS 13816
Acarreadores P4 (NS SOI|Ns 45.12| Ns 225.62| NS 966.94
Logistica _|Jefe de almacén L1 | NS 10.06] NS 90.50] Ns 452.51] N§ 1,939.33

Aydanis dealmacén | L2"| NS 488 NS 43.93) NS 319.65| N 941.3a|
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6. Aplicacién de la metodologia estudiada a nuestro proceso.

| l na vez que se ha descrito el producto, el proceso y sus caracteristicas, se debe de
considerar para nuestro proceso de redisefio, nuevos objetivos que nos permitan

abandonar las ideas, principios y procedimientos usados con anterioridad en la compafila.

A través de unos objetivos claros, precisos y alcanzables se busca sentar la base que
soportaré las ideas de cambio que se pretendan lograr con el redisefio del proceso. Para ello, se
debe de manejar dos clases de objetivos; unos que se obtengan al perseguir el fin del proceso y del
negocio (es decir que cumplan con el fin de la empresa), y otros que permitan tener sistemas de
monitoreo y evaluacion del trabajo diario en el proceso (es decir que cumplan con el fin del
redisefio). Los primeros seran considerados como lo que el cliente quiere o estratégicos y los

segundos seran considerados como lo que la empresa quiere del proceso u operativos.

6.1 Planteamiento de objetivos
6.1.1 Objetivos estratégicos
Para realizar cualquier actividad organizacional importante, primero se debe de cuestionar

1a finalidad de ésta, para ver si va de acuerdo a lo que necesita la empresa, Este serd entonces el

objetivo estratégico que sustenta la finalidad del redisefio del proceso:
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"Generar mayores ingresos para la compaitia, mediante la satisfaccion del cliente, dando lo que
éste desee en periodos menores a cinco dias, buscando aumentar eficiencias operativas y reducir
costos de inventario basados en nna adecnada capacidad de respuesta a las necesidades del

mercado”,

En un enfoque de competencia abierta, la compafiia debe de salir al mercado con las

mejores herramientas para competir, a la vez que se presente atractiva para los inversionistas.

Como el fin de toda empresa lucrativa es: ganar dinero y este dinero entra a través de los
clientes, el primer objetivo de cualquier cambio que pretendamos hacer, deberéa de ser enfocado a

generar ingresos, mediante la satisfaccion del cliente. Mediante los siguientes fines:

6.1.1.1 Generar mayores ingresos para la compaia, mediante la satisfaccion del cliente, dando lo

que éste desee en periodos menores a cinco dias.

(Como se logra esto?, siendo una empresa de calidad que ofrezca a sus clientes,
satisfactores que cumplan con las expectativas que tienen al buscar una cerradura, para el cliente

tenga presente a la empresa en ¢l momento que decida la compra de un cerradura.

Tomando en cuenta las ideas anteriores se deben fijar como factores clave para este

objetivo los siguientes puntos:

o Dar una cerradura de excelente calidad.

¢ Dar precios a niveles competitivos.

o Dar un servicio répido, eficiente y adecuado a las necesidades del mercado.

» Mantener buenas relaciones con los distribuidores después de los servicios de venta.

o Mejorar y agilizar los sistemas de venta, produccién y embarque.
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6.1.1.2 Aumentar eficiencias operativas reduciendo costos de inventario.

No solo es importante para la empresa el aumento de ingresos, sino también la reduccién
de los costos operativos, ya que de esta manera se logrard una mayor rentabilidad que haga mas
atractiva la empresa a los ojos de los accionistas.

El planteamiento de reduccién de costos es importante que vaya acompafiadp de un
aumento de eficiencia. Esto se puede lograr a través de un buen redisefio del proceso que permita

reducir al minimo los recursos destinados a realizar la actividad de venta-embarque.
Para Hevar a cabo este objetivo se deberdn de considerar los siguientes puntos:

» Hacer una buena planeacion del proceso (redisefo del proceso de armado).
+ Eliminacion de actividades que no aporten valor a los ojos de! cliente.
+ Unacorrecta administracion del proceso con encargados del proceso.

» Monitoreo de la actividad del proceso mediante medidores de factores clave; tiempo, servicio,
cumplimiento, etc.

6.1.1.3 Adecuada capacidad de respuesta a las necesidades del mercado.

La exigencias de! mercado actual demandan un servicio calificado. Esto solo se puede

lograr con el respatdo de un sistema productivo capaz de reaccionar en forma répida a los tambios
en las necesidades de los consumidores.

La empresa debe tener procesos Agiles y flexibles que le permitan cumplir con su objetivo,
Algunos puntos importantes para lograr esto seran;
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o Sistemas de manufactura avanzados. Usando MRP Il en la planeacion de recursos y
capacidades y el JIT en el surtido de materiales al drea de ensamble.

« Mayor comunicacidn entre las distintas partes del proceso.

o Secuencia légica de las operaciones que vayan de acuerdo con el diagrama de armado de la
cerradura y el mapeo de procesos administrativos.

¢ Estrecha comunicacion con los sistemas de manufactura a través de una base de datos comin a
la compaitia. Sin tener que hacer uso de la comunicacion telefonica.

o Adecuada distribucion de las instalaciones (oficinas, maquinas y equipo), con una

relocalizacion de lay-out si se necesita.

6.1.2 Objetivos operativos (Medidores)

Las nuevas ideas de reingenieria tratan de manejar los procesos por medio grupos de
funciones, cada uno de éstos deben de tener un objetivo propio que vaya de acuerdo al objetivo
estratégico antes fijado. Llevando contral de las actividades propias de cada funcion. Es por esto
importante definir objetivos claros, medibles y alcanzables que den el lineamiento para determinar

si una funcién cumple o no con la razon por la cual existe.

Los objetivos operativos planteados para mantener en un alto estandar el desempefio del
proceso seran:

Comunicacion con el cliente: "Hacer mas rapido, amable y eficiente el proceso de llamada al

cliente para demorar lo menos posible en el levantamiento de pedidos".

Ahora se busca, que el cliente reciba un buena imagen inicial del servicio de venta. se debe
atender de mejor manera y con mayor respaldo técnico (informacion actualizada), para dar a Ia

telefonista la capacidad de comprometer la venta lo mas rapido posible.
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Tiempo de entrega: "Entregar al almacén cualquier producto, con las caracteristicas especificas de
cada orden, en un plazo no mayor a dos dias desde que se tomé el pedido".

Este objetivo busca comprometer a la planta a entregar a tiempo el producto al cliente,
Este tiene como garantia un margen de entrega un poco mayor, para poder cumplir. Sin embargo
el objetivo estratégico es incluido en el operativo.
Sistema de ensamble: "Tener un sistema de ensamble, que responda a los cambios répidos en la
demanda de manera instantdnea y flexible, y asi cubrir cualquier orden de trabgjo en menos de un
dia".

Este objetivo respalda los anteriores, mediante la flexibilidad de la linca de ensamble en
casi cualquier situacion de ventas, Se deber de manejar con sistema de surtido eficiente para que
parantizar la existencia de mecanismos, acabados y disefios.

Ahorro operativo (Inventarios de produccién en proceso): "Reducir los inventarios en el rea de
ensamble a un dia de trabajo, basandose en sistemas de “kanban”, eficientando con ello los costos
operativos del sistema".

Es importante tratar de obtener reduccion de costos operativos, ya sea con nuevos
materiales en la planta, menores tiempos, menor personal involucrade en el proceso o menores
costos de manejo de material (movimiento de piezas y/o inventarios) con ayuda (en la operacion)
de la manufactura sincronizada.

Ahorro financiero: "Tener un nivel de inventario de producto terminado que pueda cubrir hasta
tres dias de ventas”,

Para mejorar en el servicio de entrega, seré necesario reducir el material que se maneja en
¢l almacén. Con una reduccitn de inventario de producto terminades, se obtendran mejoras en los

flujos de caja y estados de resultados, esto con ef tiempo hard que la compaiia se mis rentable.
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Servicio dedicado: "El encargado de atender la llamada (telefonista) y capturar la orden, sera
quien rastree el proceso y su avance, para conocer en todo momento la situacion de las érdenes de

sus clientes".

En el proceso, la telefonista serd quien pueda seguir el avance de los pedidos y dar

respuestas al cliente. Esto clevard el nivel de servicio y la imagen de compromiso de la empresa.

6.2 Anilisis de valor y causas y Diagndstico del proceso.

6.2.1 Conceptos

6.2.1.1 Valor agregado

La reingenieria de procesos se basa en la idea de aportacién de valor agregado para
justificar la generacion de ingresos con el proceso de venta. Es indispensable considerar las
actividades que realmente aportan un valor que percibird el cliente, para que al redisefiar, se tenga
claro los puntos que se deben de conservar del proceso actual.

Una de las maneras de realizar los procesos de redisefio es preguntando al cliente lo que
desea del producto, incluso ahora se busca ir con el cliente y tratar de prever cudl seré el
verdadero uso que se le dard a los bienes y servicios, aun y cuando €l no lo descubra. Por ejemplo;
Puede llegar a pasar que un cliente compra una cerradura y le tiene que quitar alguna pieza para
instalarla, en este caso la actividad de poner esa pieza a la cerradura en la fibrica, no le esta dando

un valor agregado a lo que se esta comprando, ya que el desarmar hace perder tiempo,
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A todo lo anterior se le denomina analisis del valor y se define coma actividad en la cual se

averigua qué uso le dara el cliente al praducto para con ello preguntarse qué es lo que realmente le
debe de dar al cliente,

Es necesario distinguir entre distintas clases de valores agregados, pues los clientes no
siempre son los usuarios del producto, Existen entonces dos niveles de valor agregada, uno para el
cliente o distribuidores del producto (Rapidez, servicio, condiciones de venta, etc.) y otro para el

usuaria (Resistencia, calidad, durabilidad, estética y demés caracteristicas propias de ta cerradura).

Aunque los satisfactares son importantes para el usuario del producto en general también
lo son para el distribuidor, ya que éste necesita de un producto de calidad para sus clientes, que

respalde su venta, elevando con ello su ratacion de inventarias.

Aqui se tiene la simbologla que se usaré en el andlisis de valor, teniendo las actividades que
agregan valor (conservarlas, quiza mejorandolas), las que no agregan valor pero son necesarias
(rediseRarlas) y las que no agregan valor y no son necesarias (eliminar),

CLAVE DE LOS COLORES

AGREGA VALOR Y ES NO AGREGA VALOR Y NO NO AGREGA VALOR PERO SE
NECESARIA ES NECESARIA NECESITA DE ALGUN MGDO

6.2.1.2 Andlisis delas causas

A la hora de realizar un nuevo disefio del proceso no se deben de considerar (nicamente las
situacion del valor de las actividades. Hay actividades necesarias que no siempre agregan valor y
por ello es también importante determinar las causas que la crearon y por la cual pasaron a formar

parte del proceso. No siempre es posible que los pracesos se puedan realizar con solo actividades
que agregan valor,
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Con un buen anélisis de causas se buscara encontrar la justificacion de las actividades del
proceso trabajando sin la relacion o dependencia de las demds, ya que generalmente las
organizaciones van afiadiendo nuevas actividades, que no fueron puestas con un objetivo que

estuviera de acuerdo con el objetivo estratégico de la compafifa.

6.2.2 Diagnostico del proceso

Para poder realizar los cambios que se sugieren en los procesos de reingenieria, debemos
de definir claramente las actividades de los procesos y su dependencia con otros. Las técnicas de
analisis del proceso pueden veriar dependiendo de la naturaleza de las operaciones, pero lo
importante es obtener suficiente informacion para poder calificar el proceso y determinar su
relevancia dentro de fos objetivos perseguidos con el cambio.Para ello se hard un anélisis por

grupo de actividades para determinar su aportacion al proceso. Dichos grupos serén:

a) Recepcion y captura de pedidos de los clientes

b) Confirmacion de existencia y compromiso de entrega de mercancia
c) Aceptacion del cliente de los términos de entrega y surtido de piezas
d) Ensamble de las piezas y empaquetado de las cerraduras

¢) Recepcion de mercancia en almacén y actualizacion de existencias

f) Asignacion de producto terminado y facturacion de pedidos

g) Preparacion de la orden de entrega

Se tiene un esquema que muestra el proceso por grupo de actividades, este esquema
determina:

» La cantidad o numero de actividades relacionadas con el proceso.
* Los tipos de puestos ocupados en las actividades, con los departamentos involucrados.
+ El tiempo (promedio) que tarda en efectuarse esta actividad en unidades equivalentes.

* No de empleados encargados en realizar esta operacion, ya sea de uno 6 mas departamentos.
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6.2.2.1 Recepcidn y captura de pedidos de clientes

Esta actividad consiste en tomar los pedidos del cliente a través de una llamada telefonica ya

sea por parte del cliente a la empresa o de la empresa al cliente.

Diagnéstico:
La actividad basica de la llamada es necesario que exista en cualquier proceso, ya que es la
mejor manera de conocer las necesidades reales del mercado. Es importante preocuparse al maximo

en estos detalles de atencion del cliente ya que una cerradura no es un producto diferenciado. El

servicio que se dé en la venta marca la diferencia entre la compafila y la competencia.

Se estableca
comunlcaclén talefénica
cos el cllenls

Sellens formalo de reporte
de llamada, con caracteristicas

Se abre 1a pantalls da asldoa
y oe checa ol esth pendianta de
zecibir materiai o do pagar

M/Orden 1.00

-

YEnas
MiLismads 1.00 1:00
Se conaulten saldoey fechay Segin cl clienta y 1a politics
de facturas previas crédito qua tenga, Si ol crédlio asta
alizar su Ristorial o (1€ levants sl pedido politica de cobrenzs [
. n«lhu pagarprimero
wurden 1 1.00 M /Orden 2.00

Se anota ¢l nombre, empresa
follo, facha, zons, ssuntos
tratados y pandisntes

Se le repiten al clients
todos 103 datod, para

s
AN S

M/Otdea

Seabre pantslis da ul‘(cncin
dainventatioy as chacan loa

verificar gue astén bien

M/Orden I 0.50

niveles dispunibies de producto

Sy
X SRR

M/Orden = — 0-.50

Se anots ls ubicecién dalmat,
on ¢l sinteme, Que a8
deeas usar(nose apsria

Sellcna formato de pedido con
dator del cliente y el producio
uese capturd

A/Orden 0.50

Scle dice al cliente que au
pedido eots en curso y Que
se entregard a liempo.

M /O1den 2.00

o) Contaclo con ¢l cliente.

M/Orden i 1.00
R




105

Resultado:
La actividad como se maneja actualmente, no agrega valor para al cliente. Sin embargo

parte de ella es indispensable para iniciar el proceso de venta,

6.2.2.2 Confirmaci6n de existencia y compromiso de entrega de mercancia.

Aqui se asegura el material en proceso a un pedido para asegurar una venta. En caso de no
haber existencias en almacén la telefonista que capturd la orden llamara al supervisor de

produccién, quien se compromete a realizar la entrega en una fecha determinada.

Diagnastico:

La actividad no agrega valor al producto ni es itil en el procesa. Se invierte mucho tiempo
de empresa en un proceso que debiera ser automatizado,

El sistema dics s} <> ho Sele dice sl climle quesele - S¢ llams a produccite

hay mterial do » fi despycs, pera verificar en ls planta

Producto Terminedo buede orden
} ]

{ Se l¢ onvis ol clients '

Elssisiente de! gorents 30 Se 1o llame ol cliants e la hors
camprosets oon ventas o y focha scordedas pers
dar salide » la ceden

b) Confirmacion de existencia y compromiso de entrega.

Resultado:

La actividad no agrega valor para al cliente y no deberia de existir. No es como punto
bésico del praceso para el redisefio,
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6.2.2.3 Aceptacion del cliente de los términos de entrega y surtido de piezas.

Este grupo de actividades contacta al cliente en caso de que se necesite, para informarle de
la fecha de entrega y confirmar si se aceptan las condiciones de venta. En un caso negativo, la
orden se cancela, aun habiendo realizado las primeras operaciones sin importar el tiempo que se

tomo para hacerlas.

Diagnéstico:
La actividad no s6lo no agrega valor al producto, sino que también demerita el valor del
servicio para el cliente, ya que a éste se le quita tiempo. Por otro lado si el sistema de kanban esté

jalando bien, no deberia de ser necesario el monitoreo de las piezas.

Ventas habla con intervalos
para soguir cl status do

El wipervisr do ensamble
busca con "kanban®, las piczas

El clicnte esté
dencucrdo n e

esperar 3] lianE de snircga?

Si no hay demnoras, se surten

El mpervise de ensamble
los materiales nocesarios, s

monitorea cf transporte de los
_matarisles ol almacén o banda
SRS

Sino lo estd, se cancela esté
y 30 pide olro 0 no s¢ hace
ninguna venia

¢) Aceptacion del pedido y surtido a ensamble.

Resultado
La actividad no debera de ser considerada para un rediseiio.
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6.2.2.4 Ensamble de las piczas y empaquetado de las cerraduras.

Estas actividades realizan el proceso de armado de la cerradura en la banda de ensamble.
Este grupo de actividades abarca todo el proceso de manufactura de ensambles y subensambles,
que es surtido por los departamentos anteriores, con sistemas de produccion tipo kanban (jalar).
Es la base del servicio de la compafifa, ya que aqui se determinan los productos que se armardn

con sus caracteristicas especificas. Las actividades se dividirdn en seis grupos:

Diagnéstico:
Por definicién, todos los procesos de transformacion de manufactura, agregan valor al
producto y en este caso el valor agregado seré el ensamble de las distintas piezas. Es aqui cuando

puedo atender los deseos del cliente determinando qué materiales se van a usar para cada

cerradura.
Se toman les piezas del poste Seunen las tres primeras 2
y 28 aYman por pados entre piczsstomsdas de cajas 5
tres peraonss de kanban (E1) I8
M/P1a 00751 MiPza. 0.0771 K
Se toman {aa piczaa de la E)ensamble uno se une al
unidsd baatidor y uns poste y la unided i
ersans la atma bustidor (82) v
M/Pza. 0.0751 {M/Pza. 0.077!
Se toman las piszas ds! Al snsamble dos s3 [s pons
carro corrado y entre doa el carro, tapandolo con
personas lo asman - I3 placs tornillo (E3)
bt Elaupervitor de ensamble
avisa d¢ la mezcla de producto
MiP1a. | 0.0731 M/Pza. 0.077) quess hard en el dis
Setoman las piezaa dol poals Se introduce el poste interior Seponetambor y chavets
¥ 8€ 3Tman Por Pasos entrs y se monta el émbolo (E4) teniendo liato et chasia da
trss personas - laeerradura (B3)
M/Pna I 00719 M/P2a. 00771 M/Pza. 0.0771

d) Ensamble de! chasis.
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Ss surten materiales segin
¢l programa de produccion

Se preparan los taponcs, ¢l
botén y chapetones, para

Una vez que se decide qué
producto se armard, se ponien

y las drdenes de ventas definit y acabado | las piezas en la cerradura (E6)
—
M/lza, 1 0.0340 M/Pza. | 0.0002 M/Pza. 0.0771

Se preparan materiaies para
la estacion: Perrills, cilindro
ymangucte

Se continua ¢! proceso
ia cerradura ahora ya con
diseflo definido (E7)

M/Pza. 1 0.0800

M/Pzs. 0.0771

Se preparan materiales para
1a estacion: Perrills, chapeton
y Placa montaje

Setiene listo ¢l material para
ensamblar

Se ensambia la ultima parte
de la corradura, para tener
el producto listo (E8)

M/Pza.

00002

(Te—

M/Pza. 0.0771

Sepreparan ¢l pestilloy la
bolsa tornillos, Ia cajs contra
y I8 contrs.

Searman cajas y se le pone
eliqueta individual

Se prucba el funcionamiento
y la calidad de Ia cerradurs
__yse guards en la caja (E9)

M/Pza. 0.1341

M/Pza. 0.1250
o

0.0771

b
M/Pzs.

Se ponen los sccesorios y
se cierra Ia csjs, 3¢ meten 20

Seacumulan las cajas en
tarimas, seglin las drdenes

Se montan en tarimas con
175 cajas / tarima y a¢

cerraduras s cada cajs 1 de produccidn mueven al slmacén
M/P2s. | 0.077! M/caja { 2.00 M/cais i I0.00i

d) Ensamble de las piczas y empaquetado de las cerraduras.

Resultado:

La actividad basica de manufactura se debera de mantener igual (armar y empaquetar el
producto). El cambio en esta parte del proceso puede darse de dos formas; una mediante la
optimizacién de procesos para balancear el flujo de material, basada en ideas de Manufactura
sincronizada y otra con el cambio en los sistemas de planeﬁcién de produccion de ensamble, y no

bajo programas de produccion, que no siempre atienden los deseos del mercado.
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6.2.2.5 Recepcion de mercancia en almacén y actualizacion de existencias.

Esta actividad conmsiste en recibir en el almacén de producto terminado las cajas de
cerraduras para vender, siempre que estén dentro de un programa de ensamble predeterminado. El
almacenista también debe de encargarse de mantener el kardex de existencias al dia, cargando en el
sistema las entradas de almacén. Incluye operaciones de:

Diagnostico:
La actividad de mantener la informacion de las existencias al dia es necesaria si esta se

realiza de manera automética, ya que manualmente se pierde tiempo.

Se da ol almacenista ] El slmacenista toma el papel
comprobante de la cantidad yen la computadara captura
entreged: I

¢) Recepeidn de mercancla en alinacén y actualizacion de existencias,

Resultado:

Esta actividad no agrega valor para al cliente y su realizacion puede modificarse segin lo
exijan fos nuevos procesos.

6.2.2.6 Asignacion de producto terminado y facturacién de pedidos.

Esta activided busca designar material terminado de distintas caracteristicas y apartarlo a
cierta orden de un cliente. Las drdenes son registradas en el sistema y se imprimen las facturas, El
sistema realiza Ja tarea de asignacion en donde se retira el producto de las existencias del almacén
y se cargan en la cuenta del cliente,



Diagnostico:

110

Es una actividad administrativa que genera papeleo y que duplica funciones para verificar

datos. Ademads se asegura que un material se aparte antes de hacer la asignacion en el sistema,

Ewla pantalls do inventatios
o0 capturs lo orden con atp
esignacidn pars psder faciras

L& factunists dobe cargor
anis pantelis de voutne, Ind
satactariisticns 4o la scdes

N /3tdaa 1

130

Miotdes I

Lo telafoninte junts vatios
padidos (cods hota)y 1y

Lo fscturiotn en 1s peatelis dn
isventarion vastvs s varifiser
confirms orden

Lar drdanes esn coractaristicsr
acpacinian 0o copluran
I

sitleme purs
idn ds

Ls fasturiate scopta quo
et perle roducte

Einlmacsnisle apsrte sn une
voxe arpscinilos padidos

Une voz que do hito abte
arignocion 18 puas o imprimir

factares (7 copiep)

M/ (acturs 3.00

Lafacturiote tavies loo
tepartes dol & 1

Elaistsmo can sate orden
oltare des archives &

. coetabilided y ¢o 0 |

MR C— N LX)

Eioriging] do cade
ve atchivando

in 2 |
7dls 30.00]

Resultado:

f) Asignacion de producio terminado y facturacion de pedidos.

Esta actividad al ser puramente administrativa, no agrega valor para al cliente. Aunque la

facturacion se debe de hacer de manera mas simple.
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6.2.2,7 Preparacion de la orden de entrega,

Aqui se busca tener todos los materiales pertenecientes a una orden, juntos y listos para
recibir 1a factura del personal de ventas. Con estas actividades concluye el proceso operativo de la

planta y los almacenes. Ente las actividades que se incluyen son:

Diagnéstico:
Es una actividad que sigue el proceso natural de entrega de mercancia con el movimiento

del producto terminado al camion de reparto.

El almacenista y sus Las érdenes que tenlan En este lugar s¢ dividen los
syudantes, buscan el pruduclo urgencia se ponen también materiales por futuu y por
) el dres de_embas

Se abre [a caja de hasta arriba El slmacenista llena uns
y 3¢ coloca Ia factura del papel que permita sacar
cllenu Ju oumm mmmldcla pl

8) Preparacion de la orden de entrega.

Resultado:

Generalmente las actividades de transporte de material, no agregan valor al producto.
Adems el cliente no tiene contacto con sus productos, ain y cuando el material asignado y
facturado, ya es del cliente.



h) Entrega de mercancia en las puertas del almacén.
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Se cargan los camiones segun
sU destino, con Is copiss

|____de factura para comprobar
M /dia IZ0,00i

Se firman de salida las
facturas de comprobacion
seguridad da vale de salida

RO NSRS (155

Sale listo ¢l camidn & repartir
8 EL CLIENTE por rutas

. reestablecidas ‘
B

FIN

El simacenista va a guardar

Ss envian aj final del dia los

una copia de Ia facturs
registras la salide

Se manda copis a contabilidad

»> repories jvos de

salids del producto

de la facturs, junto con la copia
del vale de salida

Con un andlisis aproximado como el que acabamos de realizar, hemos detectado que
elementos del proceso son indispensables para los nuevos procesos y cudles pueden ser cambiados
o eliminados. Se deben considerar como prioridad, las actividades que generen valor agregado

para el cliente. i

6.3 Proposicion de ideas para cambios de los nuevos sistemas.

Los procesos de redisefio de la reingenierfa buscan obtener beneficios tangibles con
mérgenes muy altos para que exista una mejora radical en el proceso de negocio, Para lograr este
objetivo, es necesario plantear una base de mejora innovadora, para hacer que la gente trabaje

mejor y que el cliente quede satisfecho.

Existen muchas maneras de aproximarse a los métodos usados para replantear un nuevo

proceso. Aqui tenemos tres de esos métodos:
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1. Aplicar uno o més principios de la reingenieria,
2. Buscar y destruir los supuestos arraigados en los procesos.

3. Buscar oportunidades de aplicacion creativa de la tecnologia,

El proceso combina operaciones de manufactura y de administracion. Tiene distintos
departamentos intercalados en él. El ciclo de vida comienza y termina en el cliente. Estas
caracteristicas lo hacen ideal para poder aplicar los conocimientos expuestos en los capitulos

anteriores,

Ya sabemos qué es 'y como se aplica la reingenieria como base tedrica, también de como
funcionan los sistemas de manufactura avanzados; hemos presentado un proceso de negocio de
ventas hasta embarque, que muchas empresas tienen; finalmente hemos descrito las caracteristicas

del proceso de manera critica y con ello evaluado su desempeflo.

Es momento de comenzar a crear ideas innovadoras que se consoliden en un proceso que

tenga los mismos objetivos que el actual, pero realizado de una mejor manera.

Debido a las caracteristicas del proceso, se puede usar las ideas de los tres métodos basicos
antes mencionados, Los principios de reingenieria tiene validez en el proceso ya que son usados
muchos supuestos arraigados fuertemente en la gente que realiza el proceso y hace falta innovar
sistemas de trabajo respaldadoﬁ por la tecnologia. De este modo se estudiara como se aplica cada

método para mejorar el proceso.

6.4 Aplicacion de principios de reingenieria

Para definir un nuevo proceso de venta a embarque (recepcion de llamadas, armado de
cerraduras y entrega de mercancia), se debe tomar como base, las actividades mas simples de las

que se compone este proceso;
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Demanda del mercado: Establecer contacto con el cliente para conocer sus necesidades
Manufactura; Procesar los bienes que el cliente quiere para agregar valor al producto.

Intercambio comercial: Entregar los productos demandados por el cliente,

Existen algunas operaciones que se deberdn de tomar en cuenta para el nuevo proceso. El
redisefio no siempre destruye todas las actividades de los procesos, sino que se sirve de cllas para

generar un mejor camino, Ente las actividades a considerar estaran:

6.4.1 El contacto con el cliente para arrancar el proceso.

Este se puede realizar ya sea personalmente o por teléfono. En el caso de ser realizado por
teléfono, serd necesario una mejora en los sistemas telefonicos de conmutadores a través de
"sistemas computarizados de manejo de llamadas" que permiten dar a las telefonistas un mejor

servicio a mas clientes.

En el caso de las ventas personales, se podra usar un sistema computarizado tipo “pager"
(localizador) en donde el vendedor anota en una libreta electronica su pedido y lo envia por linea
celular al sistema central de la compafiia o recibe llamadas por su "beeper” (alarma localizadora) y
llama por el conmutador. Ahi un encargado de ventas verificaré la orden y enviara inmedistamente

por los mismos medios electrnicos, la confirmacion del pedido.
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6.4.2 El movimiento de material en la planta.

Para la fabricacion de la cerradura, es necesario transportar materiales de un lado a otro de

la fibrica, ya que el proceso de las rutas de manufactura hace esto necesario.

Se debera de considerar la utilizacion de méquinas y/o equipo con costo de operacion
relativamente bajo que permita tener mejor flujo de partes a través de la planta, logrando con esto,

ahorrar en mano de obra (acarreo de material), que s6lo aumenta el costo y demora la entrega.
Entre algunos de los posibles equipos que se pudieran considerar son:

1) Transportadores de gravedad 4) Bandas sin fin
2) Patines acondicionados 5) Montacargas

3) Cajas de transporte 6) Tarimas
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6.4.3 Elarmado de la cerradura

Actualmente el proceso de armado es bastante eficiente (considerando las complicadas
rutas de manufactura de los materiales). Esta situacion es una ventaja que se puede aprovechar ya
que con solo asegurar niveles de existencia de partes semiterminadas (con sistema de kanban en

todo el departamento), se tendra un surtido ininterrumpido de cualquier tipo de cerradura.

6.4.4 La recepcion de mercancias,

Actualmente se encuentra en la puerta entre el area de ensamble y el almacén de producto
terminado y es importante si se desean mantener registros de la actividad de produccion (e.g.
avisar 8 ventas que ya se concluy6 una orden). Se busca una manera eficiente de servir al cliente,

para que su mercancia demore lo menos posible una vez que esta lista.

6.4.5 La facturacion de los pedidos,

Tradicionalmente en las empresas, la facturacion es un proceso altamente burocratizado,
debido a que tiene que conciliar dreas como la de ventas, logistica o almacenes, cobranza,

contabilidad, vigilancia, etc. El proceso no es la excepcion.

Si lo que se quiere ahora es evitar relacion tradicional entre departamentos con un mismo
proceso, pues de hecho eso ya no debe de existir, se debe tratar de eliminar facturacion mediante
una mejor comunicacion electronica, esto se lograria con una base de datos comiin, en la que
todos sabrian qué facturas estin abiertas o inconclusas y cuales no. Baséndose en un estado o

"status" en que la factura se encuentre.

Es posible que al momento de redisefiar se vea que el proceso de facturacion se debe de
manejar como un proceso paralelo que arranca con {a confirmacion de recepcion de mercancia en

¢l almacén de prod:icto terminado, y termina con la cobranza. En el siguiente capitulo se trataré la
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situacion de posibles redisefios en otras operaciones que se relacionen con nuestro proceso,

mediante expansion de cambio.

6.4.6 El embarque del producto terminado.

En el caso de llenado de mercancia al camion, se deberdn de emplear mejores sistemas de
distribucion de espacio para un mayor aprovechamiento de las rutas de surtido en cada camion. Si
se vende con sistemas de JIT de venta bajo pedido, se tendra la confianza que toda la mercancia de

una partida de cada cliente estar junta y lista en un mismo dfa..

Ahora la factura se puede llevar de ventas a seguridad (puerta de salida) y con sdlo un
registro de computadora verificar si el camion tiene la mercancia adecuada o no. Se puede
considerar, al plantcar el nuevo proceso, algunos sistemas de control para evitar problemas con el

surtido y las cantidades especificadas en las facturas y la base de datos.

Se ha visto como, partiendo de actividades basicas de transaccion comercial, podemos
desarroliar ideas de mejora sobre un proceso. Es importante generar ideas de cambio de manera
esponténea, pues si se hubierd tratado de analizar Ia facturacion como parte esencial del proceso,
quizds se habria caido en la necesidad de mejorar la impresion del papel o las firmas de

autorizacion, etc. lo cual no hubiera llevado a una mejora.

6.5 Busqueda y destruccion de supuestos

No sélo es importante considerar la mejora sobre actividades basicas del proceso, éstas son

necesarias y de ellas depende el éxito del nuevo proceso, siné también la de considerar cambiar
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ideas o costumbres alrededor de detenninadas actividades y que la gente usa como lineamientos de

Sus tareas.

A estas ideas se les denomina supuestos de las actividades. Los supuestos son principios
que operan en la mayoria de los procesos y se relacionan con los paradigmas de cambio.
Normalmente un supuesto se genera en situaciones en las cusles la gente reacciona de una
determinada manera, por que asumio que asi deber2ia de ser y con el paso del tiempo esa reaccion

se institucionaliza.

Cuando se estudia un proceso y se trata de hacer un anélisis para mejorar, es facil dar por
hecho resultados antes de que éstos ocurran, para ello la reingenieria habla de romper con los
supuestos y no considerarlos en el nuevo proceso, Es por tanto importante que quien redisefa el

proceso conozca cuéles son estos supuestos, para asi tratar de eliminarlos.

Aqui se meciona los supuestos mas comunes sobre las actividades del proceso.

“Es necesario conocer el saldo del cliente antes de facturar la orden de venta"

Si se lleva un control de las cuentas de los clientes, y ese control permite saber al momento
de vender si un cliente puede pagar o no, es mas ficil que la telefonista determine al vender, la

posibilidad de levantar una orden o no.
"El alto nivel de inventario en proceso mantendra trabajando las lineas de produccion”

Antes de los sistemas de manufactura sincronizadas, era normal proteger a los
departamentos y las operaciones, con niveles de material en proceso y producto terminado, Esto
hacia frente a posibles eventualidades. En la teoria de restricciones se demuestra lo contrario

mediante el balanceo de lineas.
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"La facturista puede imprimir las facturas solo hasta que asigne el material”

La facturacion es un proceso largo y que no agrega valor al producto, el hecho de esperar
a realizar las actividades de facturar hasta la asignacion del material, retrasa el tiempo total del
proceso. Aunque el nimero de la factura se necesita para asignarlo a una mercancia antes de salir
del almacén, éste no tiene porque ser asignado hasta el final. Se podria facturar al cliente mientras

se arma la cerradura y una vez que entra el material al almacén asignar el material a su factura.
"El almacenista solo aceptaré material que lleve una orden de produccion de respaldo”

Si se desea agilizar un proceso, lo primero que se debe de olvidar serén los papeleos que
solo quitan tiempo y esfuerzo. El que produccion entregue material al almacén, significa que antes
debi6 existir una orden de trabajo que pusiera a todo el departamento a producir lo mismo, por tal

motivo no es necesario un control tan estricto si lo que hace es verificar la validez de la orden.

6.6 Busqueda de oportunidades de aplicacion de tecnologia

Hoy en dia la tecnologia es parte de la vida cotidiana. Cada vez més los procesos utilizan

los medios electronicos para desempefiar las funciones de manera automética o instantinea,

La tecnologfa puede ser usada en aspectos administrativos y manufactureros, en ambos es
importante considerar las necesidades reales que pueden ser satisfechas con una mejora
tecnologica, ya sea la informatica (ayuda vital en la reingenieria), ya sea la automatizacion y

mejora de procesos de produccion.
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Durante la exposicion de ideas de mejora sobre las actividades basicas y los supuestos que
existian sobre estas actividades, surgieron ideas de respaldar la organizacion y el proceso con

herramientas computacionales que hicieran posible un verdadero cambio.

Entre las aplicaciones tecnol dgicas que se pudieran incluir estaran:

6.6.1 Conmutadores electrénicos de alta capacidad.

+ Estos permitirdn dar un mejor servicio para el cliente al momento de la llamada.
o Este sistema también traerd mejoras en el rastreo de las drdenes a través de la planta,

» Seincrementara la capacidad de comunicacion dentro y fuera de la empresa.

6.6.2 Impresion de drdenes de produccion simultaneo con orden de ventas.

o Similar a los procesos de un restaurante, el drea de ensamble podra recibir por medio de
computadora, las drdenes de ventas cuando las telefonistas acepten el pedido del cliente.

« Este sistema permitira crear una linea de espera de drdenes por armar en el drea de ensamble
Sera posible estimar el tiempo de salida de una orden después de pasar por toda la fila.

+ La operacion del célculo de tiempo de proceso podra ser transmitida al érea de ventas, para
que la telefonista calcule los tiempos de salida de un pedido, ver si cumpliré con e objetivo

operativo y estratégico, y entonces informar al cliente sobre su orden,

6.6,3 Sistemas de informacion de base de datos.

+ Una base de datos unificada podré dar informacion de los status de las drdenes (también de las

facturas) para tener mejor control sobre e} material en Ja planta.
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o Este sistema podra servir como enlace de comunicacion entre los distintos encargados de las
actividades del proceso,

o Se podran llevar registros historicos de las transacciones y sus caracteristicas, archivando
llamadas, drdenes de venta, facturas, pedidos, caracteristicas, consumo, flujos financieros, etc.

o El uso de sistemas de computadora para llevar controles financieros y administrativos, hara
mas facil el trabajo para otros procesos y otros departamentos. Tal es el caso de contabilidad,
quien no necesitard de tanto papeleo para registrar los movimientos contables. Otro
beneficiado serd crédito y cobranzas, quien examinaré al cliente y el status de su orden

comparado con el status de su pago creando el proceso facturacion-cobranza.

6.6.4 Transportadores de gravedad para materiales.

o Como se menciond antes, se pueden utilizar muchos sistemas de acarreo de material. Estos
sistemas pueden estar respaldados y monitoreados por sistemas de informacion electronica,

que mantendran al dia las existencias del sistema.

6.6.5 Lector de codigo de barras.

o Hoy en dia es cada vez mas usado en el registro de informacion en actividades repetitivas. Un
punto de aplicacion seré la entrada de almacén, asi la sefial del lector del codigo, confirmark en
¢l sistema el cambio de status, sin necesidad de teclear un solo nimero.

o El sistema de informacion puede asignar un codigo inico a cada orden, en donde se
establezcan las caracteristicas del pedido,

o Elsistema de MRP 1l puede registrar el codigo y realizar una explosion de partes de ensambie,
en donde se determinara la cantidad del inventario a usar por esa orden, dando de baja aquellos
materiales que hayan sido asignados para armar,
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6.6.6 Impresor de tarjetas de codigo de barras:

o Se debera mantener el registro intemo de las ordenes de trabajo, con las caracteristicas
especificas de cada una. Para realizar esto se necesitard imprimir con cada orden una tarjeta de
control, que después sera lelda en el proceso de ensamble, hasta entrar al almacén,

» Ese mismo control puede realizarse en la salida del almacén de terminados, a la hora de hacer
el embarque,

o Del mismo modo se puede usar en la verificacion de salida de material de la planta.

6.6.7 Ubicacion automatica del material segiin el codigo de barras

Puede ser muy buena herramienta bara hacer célculos de ubicacion, con tan sélo la entrada
de informacion al sistema. Cualquier problema o cambio en la decision del cliente, puede llevar a

los almacenistas a registrar la orden o los cambios, sin necesidad de buscar la mercancia.

Como podemos ver, el uso de la informética y la tecnologia en el proceso, da grandes
oportunidades de crecimiento y mejora, los cambios necesarios para que el proceso se rediseile,

pueden ser sustentados por la ayuda de la computadora y las herramientas electronicas.

Ya que hemos analizado el proceso y obtenido lo bisico y més importante de él, estamos
en posibilidades de realizar una propuesta clara y aplicable de lo que el proceso debera de ser. Es
necesario para ello que en el planteamiento del redisefio del proceso, conservemos claros los
objetivos operativos, pues sern éstos los que logren llevar a la compadiia a cumplir con el objetivo

estratégico y la meta del redisefio de este proceso.
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7. Planteamiento del nuevo proceso,

Finalmente se ha llegado a la parte mas importante en la aplicacion de procesos
de reingenieria; La creacion del modelo, plan de implementacion y analisis de

factibilidad econémico.

En esta tesis lo que se busca es proponer y analizar la factibilidad de los cambios en
la empresa, de acuerdo a las circunstancias y necesidades actuales del pais y el entorno, La
intencion es proponer una nueva manera de realizar un proceso. Por ello la parte de
implantacion no seré incluida, a pesar de que el proyecto se puede llevar a cabo en la
compafiia y en general en toda la industria,

A lo largo de este capitulo se quiere demostrar la necesidad del cambio, al destacar
las ventajas que dicho cambio traeré a la compailia, en el momento en que se realizara la

implementacion,

Después de realizado el anélisis de la situacion actual, estamos en posibilidades de
plantear el nuevo método y explicar como funciona, asi como de estimar su desempefio para
compararlo con el que existe actualmente, para entonces poder concluir sobre el

planteamiento inicial.
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7.1 Planteamiento del nuevo modelo.

7.1.1 Base del proceso

En ¢l capitulo pasado se vio que el proceso venta-embarque, podia ser modificado y
mejorado, tomando como base tan solo algunas de las ideas basicas del proceso actual a

través del anlisis de las causas de las actividades y el analisis del valor agregado.

Se vio también la necesidad de incorporar sistemas de informética que agilicen el
proceso de venta, manufactura y embarque. De ser necesario, se tendrin que desarrollar o
adquirir soportes computacionales (software y hardware) que conecten la tecnologia con el

nuevo proceso y con el objetivo del proyecto,

Una vez presentado el proceso redisefiado, ahora corresponde hacer una descripcion
detallada de los pasos que seguira ¢l proceso, los cuales serin guiados con el diagrama de
proceso redisefiado. Los nuevos procesos al sufrir un redisefio, no seran los iniciales
reducidos, si no que serdn mejorados con la incorporacion de los sistemas propuestos en el
capitulo anterior.

Mis adelante se contrastarén las actividades, tiempos y costos de los procesos actual
y rediseflado (nuevo), para analizar ¢l verdadero valor de mejora (anlisis de costo beneficio)
que ofrece nuestro modelo, Si el nuevo proceso supera por mucho en eficiencia al actual y si

reduce los costos en algin grado, el cambio seré un éxito.

7.1.1.1 Grupos de actividades

Se analizarén el nuevo proceso, a través de grupos determinados de funciones o
tareas, Ahora los encargados de estas tareas no presentaran sus trabajos a los departamentos
a los que antes pertenecian, Todos van a ser parte de un mismo equipo o grupo de proceso,
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dividido por caracteristicas de cada tarea. Incluso los cambios van a afectar el recorrido de
material e informacion por la planta (ver anexos 7, 8, 9 y 10). Algunos de estos cambios se

detallardn mas adelante.

Llamada telefonica

Sigue siendo el punto de contacto con el cliente, la diferencia ahora estaré en la
capacidad de respuesta del sistema pues una adecuada planeacion de la base de datos que
usa la telefonista y un mejor aparato de comunicacién (conmutador), podré dar toda la

informacion necesaria para atender mas répido cada pedido. Ver distribucién Anexo 6.

Con esto también se mantendrén planes de servicio a clientes en donde se deberén de
hacer llamadas periodicas para atender alguna necesidad que el cliente pudiera tener, a este
registro se le denominaré "cartera de servicio a clientes". Asl, la actividad de levantar

pedidos es como sigue:

- Se recibe o se realiza una llamada. Algunas de éstas (forineas) llegarén por medio
de los agentes de ventas en los centros de distribucion, comunicadas por medio de “Pagers”
(comunicadores tipo agenda electronica o beepers) al 1a base de datos de la empresa.

El vendedor podré transferir la informacion a una telefonista y ésta confirmar la

orden en tan sélo unos minutos,

- Por otro lado si la llamada es realizada directamente a través del conmutador (95%
de las veces), las telefonistas por medio del nimero telefonico del cliente, rastrearén en la
base de datos, la informacion del cliente. Aparecerd en ese momento en la pantalla de venta,

la informacion relevante al nuevo proceso (se usardn datos combinados en una pantalla).

La nueva pantalla se debera de manejar usando varios campos de la base de datos del
sistema actual. La reprogramacion de este archivo de ventas, serd enfocard a jalar
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informacién de los archivos de informacion de ventas, situacion de crédito, existencias de
almacén, material en produccién en proceso, etc. para asi controlar todo en una sola

operacion,

La pantalla propuesta seré asi:

PANTALLA DE VENTA

INFORMACION DEL CLIENTE

INFORMACION DEL PEDIDO

STATUS DE LA ORDEN

FECHA DE ENTREGA

CARACTERISTICAS DE
LA ORDEN

Esquema 7.1 Pantalls de venta

- En la pantalla se podrén consultar las situaciones de crédito (recuadro superior
derecho del esquema VIL.1 ) que se necesitan saber para realizar una venta, tales como:
capacidad de pago, crédito al que tiene derecho el cliente, descuentos adicionales por tipo de
cliente, dlas de plazo para pagar, etc.

El departamento de crédito actualizara estos datos dia con dia, de acuerdo al proceso
de cobro. Si no hay problema con el crédito, la telefonista debers de aceptar la llamada y
comenzar a tomar el pedido.
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-En el caso de una llamada del cliente en la que existan adeudos importantés los
cuales apareceran en la pantalla de venta en el recuadro de crédito del Esquema (anotacién
de situacién dudosa sobre pago de adeudos), Ia telefonista debera de informar al cliente y
transferir Ia llamada al departamento de cobranza. Ahf se resolvera la situacién y si se arregla
rapido, se podran cargar los pedidos del cliente en la base de datos, inmediatamente después

de haber definido la situacién del cliente.
Confirmacion de capacidad y determinacion de fecha de entrega

Esta sub-actividad que busca averiguar la carga de trabajo del departamento de
ensamble, es realizada dentro de la llamada telefonica y se podra obtener automaticamente.
Por medio del calculo de: el tiempo de salida de produccién del ultimo pedido en espera en
ensamble, sumado al tiempo que requeriria la orden que se esta tomando en ese momento, se
obtiene el tiempo de entrega de produccién de cada nueva orden que puede entrar al
sistema, Ademis el célculo interno que, aparecerd en un recuadro de "fecha de entrega®,
incluye también de manera automatica, el tiempo de entrega de produccion antes explicado,
sumado a un tiempo de transporte o distribucion de producto, que cumpla con el objetivo
del proyecto de entregar en menos de cinco dias hibiles.

- El sistema debera de estimar de acuerdo a los pedidos de cierto volumen, la fecha
de entrega de produccion, almacén y distribucion al cliente. Los tiempos dependeran de los
tamafios de drdenes, que pueden ir desde lotes unitarios hasta pedidos que necesiten varios
dias de produccion para ser completados.

Por esto la informacién en proceso una vez iniciado el ensamble de la orden, se
deberé de actualizar mientras se va procesando. El adecuado monitoreo (status de la orden
en el recuadro derecho en medio de ia pantalla de! Esquema 7.1), aseguraré un cumplimiento
exacto del compromiso de entrega al cliente segin los mirgenes de tolerancia
preestablecidos.
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Sc necesitara una tabla de entrega de pedidos que la telefonista explicara al cliente de
acuerdo con su pedido. La tabla puede ser modificada, pero los nimeros deberan estar
basados en las corridas del paquete de simulacion de produccion para poder pronosticar la
capacidad disponible en cualquier situacion. Estos nimeros el sistema los tendra archivados

y las fechas las calculard internamente. Un resultado de corridas de simulacion podréan dar un

tabla asi:
No Tamaflo de la orden Entrega al almacén | Entrega al cliente
1 1-100 cajas. (  20-2000 cerradurus) 1.25 dias 4 dias
2 | 100-200 cajas. (2000-4000 cerradusas) 2.50 dias 5 dias
3 | 200-300 cajas. (4000-6000 cerraduras) | 4 dias O 2 dias parcial | 7 dios & 4 dias parcial
4 | +de300 cajas. (6000 en adelante) 5 diascada 7000 cerr. | 8 dins cada 7000 cerr.

Esquema 7.2 Tiempos de entrega de acuerdo al tamailo de Ja orden

Nota: Los tiempos de entrega cmpiczan desde que sc acepla la orden. Para ¢t pedido de més de 200 cajas,
las entregas al cliente demorardn mas ticmpo st sc realizan de una sola vez o 4 dias/cntrega si s¢ realizan
entregas parciales, Lo misnio aplica para pedidos de mds de 300 cajas.

- La telefonista cargara las caracteristicas de la orden al sistema y la computadora
autométicamente (en el recuadro inferior derecho) daré la fecha de entrega del producto a
las puertas del almacén. Como se hizo mencion antes, para mantener el nivel de servicio, se
darén algunos dias més para el reparto de producto y ésta ser4 la fecha que se le informe al

cliente. Aqui termina la llamada.

- En ¢l caso de 6rdenes muy grandes en donde a fecha de entrega aumentard mucho
(més de 5 dias), se deberd de negociar con el cliente entregas parciales de producto
terminado. De este modo no se interrumpe la capacidad de produccion por drdenes que

ocupan recursos del drea por varios dias. Sin embargo el proceso que sigue es el mismo,
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Recepcion de pedidos en manufactura y comienzo del armado de la orden

Una vez que el sistema registro la orden del cliente y la introduce a la linea de espera
imaginaria de produccion, la pantalla de la computadora de manufactura registrar una orden
de entrada reciente. El sistema, por medio de la explosion de partes que se usa en MRPII,
podré determinar la cantidad de sub-ensambles que se van a requerir en el mediano plazo
(planeacién de materiales), e ir acumulando estos requerimientos para producir los tamafios

de lotes econdmicos que convengan en los departamentos anteriores a ensamble.

Por otro lado la reposicion de piezas en las 4reas de trabajo de la banda de ensamble,
se hara con el sistema de tarjetas de kanban, basado en un inventario de 1.5 dlas de trabajo
(tiempo en el cual se pueden preparar los troqueles y miquinas de otros departamentos, para
reponer el inventario). Con esto se busca mantener el nivel de inventario optimo en las

estaciones de la banda,

En la computadora al inicio de la linea se tendr4 un monitor con una pantalla
(Esquema 7.3), que se estara alimentando de informacion en todo el sistema, con las
caracteristicas generales del pedido. De esta misma pantalla saldré 1a pantalla con el formato
especial de impresion para el papel de la facturacion. El proceso electronico del sistema de
trabajo del proceso de venta-embarque se puede observar en el anexo 11.

ORDEN | CARACT. CANT, TPO ING. TPO SAL. | STATUS
1089567 | CERR A-52 1890 12:30 140895 | 12:30 160895 | 30 ENS
1089567 | CERR A-40 50 12:32 140895 1 16:32 140895 | 1S INI
1089568 | CERR A-40 180 12:37 140895 | 12:37 150895 | 10 VTA

Esquema 7.3 Pantalla de registro de transaccion de ordenes.

Las caracteristicas de esta pantalla son:
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ORDEN: Niimero de orden con 7 digitos que incrementaran uno a uno, asignados por el
sistema automaticamente,

CARACT. / CANT: Tipo y cantidad de cerraduras que incluye mecanismos A-52 0 A-
40. La cantidad indicada esta en cajas con 20 cerraduras por caja, unidad definida como
lote minimo de pedido.

TPO INI: La hora de entrada es la que se registra en la computadora de la telefonista y
‘se incluye hora- minutos y fecha,

TPO SAL: Tiempo de salida calculado internamente por el sistema. Lleva el mismo
formato que e tiempo de entrada. El tiempo de salida puede variar segin la velocidad de
avance de las estaciones de trabajo y generalmente se ajustard a la situacion real de
produccion y ensamble,

STATUS: E! grado de avance de una orden se controlara segin el status en el que se
encuentre, se pueden designar uno o varios pasos de acuerdo con el control que se desea
manejar sobre la orden, aqui se manejarin 1 estado inactivo (00) y 10 estados activos

(10-90) de cada orden, segtin como se muestra:

No | STATUS | CLAVE DESCRIPCION CAUSA
| 00 ase Orden capturada antes de aceptar Problemas de crédito
2 10 VTA | Aceptacion de orden cn linca Espera a ensamble
3 15 INI | Comicnza a trabajar la orden Corre tiempo produccion
4 20 ARM | Armado del chasis de cerradura Se puedc almacenar chasis
b 30 ENS | Se arman segin las ordenes Varias caracieristicas
6 40 FIN | Se empaqueta orden y acaba cnsamble | Termina produccion
7 S0 ALM | Se recibe la orden en almacén Transaccién inventario
8 60 EMB | Se guarda por un tiempo No hay camién
9 70 RDY | Se cmbarca al camién Si hay camién
10 80 SAL | Saledeiaplanta Termina ciclo produccién
11 90 CER | Secicrra la orden al recibir pago Control de cobranza

Esquema 7.4 Diferentes estados o status del proceso.
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- En una terminal de computadora se reciben las ordenes y se colocan en una fila de
espera del sistemia y se le asigna tiempo de entrada a cada orden. Una vez que se acepta la
orden, se registran las caracteristicas del pedido para llevar control exacto del status en el
que se encuentra. En una pantalla alterna se puede verificar las caracteristicas de las
cerraduras y productos en cada orden de trabajo. Esta pantalla puede imprimir las tarjetas
de codigo de barras (si es que el status se encuentra en "10"), Una orden con numera de
status mayor del status "10", significaria que la orden estd en produccion y no es necesario

volver a imprimir las calcomanias. Un ejemplo de la pantalla seria asi:

PANTALLA DE PEDIDOS

ORDEN | ART DESCRIPCION CANT | CERR CLAVE
1234567 1 A-52PD/BALL/S5 /LH 5 100 | AS2PDBALXS

2 A-408 / TULIP/22/RH 7 140 A40SXTUL22
STATUS | 3 A-52/OMEGA /3 /XX 22 | 440 | A52XXOMEX3

10 3
4 Otros articulos de la orden
que no se arman en la banda,
4 tot tot

Esquema 7.5 Pantalla de caracteristicas de pedidos

- Cuando la orden estd por empezar, se imprimen lo que denominaremos
"calcomanias de orden” con el formato de codigo de barras. Estas calcomanias se usaran
para indicar el inicio y fin de la orden completa. También esto avisaré a todas las estaciones,
que deben de cambiar de material una vez que la calcomania pase por enfrente de la
estacion. La computadora determinara en base a la cantidad de producto y capacidad de las
tarimas, el nimero necesario de "calcomanias de orden", para que todos los paquetes (175
cajas / tarima) queden con una identificacion . En el anexo 12 vemos ejemplos de aparatos

de impresion de cdigo de barras.
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Armado de la orden

- Los cambios fisicos que puede sufiir el drea de ensamble, se basarén principalmente
en el reacomodo de méaquinas y mesas de trabajo, ya que el almacén de partes se reducirg
con el uso del sistema de “kanban” y ese espacio se ocupara para una mejor distribucion del

espacio en ese lugar (ver Anexos 9y 10).

- El proceso de armado en las estaciones 1 a 5, seguira igual que el anterior ya que se
arman piezas (chasis) con caracteristicas comunes y si es necesarto, éstos se pueden

almacenar para posibles excesos de demanda.

- La persona en la sexta estacion (donde se definen las caracteristicas del producto)
tendré una pequeda pantalla LCD - Cristal liquido (Esquema 7.6) que al leer la tarjeta con la
informacion de la orden (calcomanias de orden), indicara qué caracteristicas llevaran un

numero determinado de cerraduras.

La pantalla debe de indicar al operario, lo siguiente:

ORDEN | ART | MEC. | DIS. | AC. { ORD | PRO. | SALDO CLAVE

1234567 1 A-52 | BALL | § | 100 | 100 0 AS52-BAL-5
A-408 | TUL |} 22 | 140 ; 140 000 A40-TUL-22
A-52 | OME | 3 | 440 | 240 200 A52-OME-3
1234568 1 A-52 | PLY 3 ] 440 | 000 440 AS2-PLY-3
A-52 | PLY | 10 | 080 | 000 080 AS52-PLY-10
3 A-52 | BALL | 3 | 040 | 000 140 | AS52-BALL-3

L I

Esquema 7.6 Pantalla de cuarzo con caracterislicas especiales del pedido.

- En la dltima estacion estard otro lector que registrard el paso de las cajas de

cerraduras individuales. Con esto se iran restando el numero de cerraduras por producir a
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partir de la sexta estacion, para que la persona encargada sepa en qué momento debe de

comenzar la siguiente orden o el siguiente lote de diferente producto en una misma orden.

- También en la Gltima estacion se imprimirén las calcomanias de codigo de barras
para las cajas de 20 cerraduras, una vez que la "calcomania de orden" pasa por el lector.
Estas calcomanlas iran en cada caja, de acuerdo a las caracteristicas del producto que
contiene, Esta calcomanla servira para ir actualizando el status de toda la orden (status 20 a
status 30),

- Una vez terminada una orden o completado una tarima, se pondrd en la maquina
envolvedora, la cual sellard el pedido y colocar la "calcomania de orden”. Con esto se

concluye el trabajo del drea de ensamble sobre una orden.

- Con el empaquetamiento se cierra la orden en el drea de manufactura (status 40) y

un montacargas pasa a recoger el paliet para llevarlo al almacén.
Impresion de facturas

Debido a que ahora el proceso de produccion empieza a realizarse cuando se pide la
orden, con este nuevo sistema de trabajo se podrd facturar al momento en el que se estd
terminando dicha orden. Cuando se registra la Gltima caja en la titima estacion, el sistema

sabe que el status 30 ha concluido, con lo cual se puede realizar la impresion de las facturas,

para que estén en la puerta del almacén en el momento de salida del material.

El drea de facturacion antes dependiente del drea de ventas, con la modificacion del
proceso y la mejora del sistema, no necesitard estar pegada fisicamente, al drea de
telefonistas, Ahora el drea de facturacion estard en el almacén de producto terminado, con el
fin de evitar viajes initiles al almacén. Toda la comunicacion se haré por téléfono 0 a trayés
del sistema y la pantalla de ventas del esquema 7.1 seré la que se usard para la facturacion,

con excepcion del tiempo de entrega y del status.
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La denominacion del nimero de factura se hard de manera secuencial, segin se
vayan dando entrada al sistema de ensamble, a las drdenes capturadas por las telefonistas.
Ahora la impresion de factura contara con tres copias que llegaran al drea de salida del
almacén, cuando el material Hlegue aqui. Los tramites de facturacion se hardn mas répido
porque se realizaran al mismo tiempo que el ensamble, y la reduccion de la distancia entre la

facturacion y la salida del material, evitara perdida de tiempo por el transado de papeles.
Las distintas hojas de factura son:

- Una hoja, la original de la factura, es para ¢l cliente. Entregada por el transportista
(de la compaitia o contratado). Si el cliente lo desea, se le entregaré una copia adicional de la
factura.

- Otra es para el departamento de contabilidad, donde el cliente o la compafifa de
mensajeria, sella de "entregado” o "recibido". Esta copia pasa a los archivos contables para

que se encuaderne con otras facturas y se archive para su consulta.

- Una copia estara en el area de finanzas donde se usard para rastrear el proceso de
cobranza. En los pedidos foréneos se puede usar esta copia para la compalia que se

encargue del reparto del producto (compafia de mensajeria).
Recepcion y registro de las ordenes

- El montacargas entrara al almacén, y con una pistola de codigo de barras que leera
la "calcomania de orden", se dara entrada del material a esta area (status 50). El registro que
se le dara serd solo momenténeo en lo que se organiza el embarque de salida. Si el pro&ucto
tiene que esperar algin tiempo en ser trastadado, la computadora asignara, por medio de un
programa de ubicacion segun el espacio disponible del sistema, una ubicacion fisica eh los
espacios del almacén (status 60 o temporal). Momentos después o al dia siguiente se

consultara por nimero de orden y se sabra en donde esté ese material para embarcarlo.
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Embarque de las drdenes

- El embarque sc realizara por medio de una planeacion de rutas a que cada cliente
esta asignado. El montacargas ird a recoger el material al rack (si es el caso) y lo llevara al
camion correspondiente (status 70), el conductor de este tomara las copias de la facturas
necesarias y las sellaran en la puerta de la planta, dando con esto la salida del material. (ver

anexo 10, con la distribucién y recorrido de los materiales en el nuevo proceso.

- Antes de irse, en la puerta del almacén estar otro dispositivo de codigo de barras,
que registrara que el pedido que entre al camion (status 80). Con lo anterior el sistema
terminara con esa orden y solo esperara la fecha de confirmacién de entrega al cliente y la

terminacion del proceso con el pago del producto, para cerrar la orden totalmente; status 90

Ahora presentamos el nuevo mapeo de actividades que seré la base para el andlisis de
las propuestas de cambio. La nomenclatura usada es la misma que en proceso actual del

capitulo 5.



137

7.1.2 Mapeo del proceso.
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7.2 Sistemas de soporte.

7.2.1 Cambio de sistemas y seguridad del proceso.

7.2.1.1 Comunicacion con agentes de ventas,

Es necesario contar con los mejores sistemas de comunicacién que permitan a los
vendedores lograr aumentar la eficiencia de sus pedidos. Una manera de lograr esto, es a
través de lo que se denomina como ‘“pager”, esta palabra antes mencionada, significa
buscador o rastreador. Por medio de un sistema de rastreo y del uso de la telefonia celular,
es posible que un agente de ventas logre introducir pedidos al sistema desde el lugar mismo

de la venta y obtener respuesta en tan sdlo uno minutos.

“Beeper”: Llamados asi a los aparatos de comunicacion en los que se reciben
mensajes a través de operadoras telefonicas de una compaiiia con la que se contrata el
aparato y el servicio.

Agendas electronicas: Son computadoras portétiles que funcionan como una carpeta
y pueden enviar sefiales por medio de linea celular. De ser posible una de esta agendas para
cada vendedor lograrian hacer mas ficil lo que denominamos antes como “cartera de
servicio a clientes”, aqui se pueden incluir desde programas de visitas periodicas para revisar
la mercancia, hasta visitas de promocion ofreciendo descuentos o nuevos productos.

Equipo necesario para el sistema de ventas forineas:

» Para lograr lo antes buscado, seré necesario comprar al menos una agenda electronica por
vendedor. Estas pueden incluir también un teléfono celular.
» También se debera de realizar la contratacion de lineas de localizador (“beeper”) y los

aparatos de comunicacion.
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7.2.1.2 Simulacion de corridas de produccion.

Actualmente existen herramientas computacionales de trabajo que hacen que los
procesos puedan ser probados antes de su instalacion. Incluso uno puede conocer
informacion estadistica relevante antes de hacer alguna inversion de capital. Esta herramienta

se conoce como; Simulacidn.

En la reingenieria se puede usar algin paquete de simulacion como herramienta de
ayuda. Estos paquetes incluso pueden ser programados por la misma gente de la empresa,
para estimar las colas de trabajo de ensamble y los tiempos de entrega de los clientes, Este
sistema permitird obtener los intervalos ideales de tiempo de entrega, una vez que se han
probado ¢l mayor nimero de combinacion de pedidos. También asegurara un adecuado

tiempo de entrega sin comprometer la capacidad de la linea.

Esta herramienta puede también ser usada para estimar los tiempos y fluctuaciones
de las actividades de ventas, ensamble y embarque. Con estos célculos se pueden hacer
cambios en la manera de enfrentar la capacidad de produccion, ya que se podra estimar si es
necesario elevar el nimero de operarios, computadoras, mesas de trabajo, montacargas,
almacenistas, etc., aiin antes de la instalacion.

Los paquetes de simulacion que se pueden adaptar al sistema de trabajo de la
empresa son muy variados y con diversos fines. En el proceso seria necesario un simulador

de colas de espera, para asemejar a la linea de ensamble y sus procesos.

7.2.1.3 Adecuacion de los sistemas MRPII al proceso.

Adecuar el sistema de manufactura para que se coordinen pantallas de ventas y
crédito serd una tarea indispensable en la solucion del problema de la llamada. Con estos
cambios no sera necesario hacer Hamadas o mandar "memos” entre departamentos, ya que el

sistema conectard ambos trabajos. Los registros de transacciones en papel se harin
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vnicamente en casos especiales en los que el cliente o algin gerente solicite registros de

venta y solo se consideraran como monitoreo de la efectividad del proceso.

Sera necesario reprogramar la salida de informacion hacia pantallas mas utiles en el
proceso (Esquema 7.3 y Esquema 7.5) y el acceso de los usuarios a la base de datos. Esto
lograra una mayor velocidad para realizar los trabajos, ya que los encargados de vender

podrén conocer el estado de pagos en el que se halla el cliente, antes de venderle.

Dentro de las necesidades que existen en el cambio en informética, podemos

mencionar algunas como;

+ 2 Computadoras accesadas a la base de datos y al simulador de tiempos de espera, para
las dos telefonistas.

+ 2 Sistemas de auriculares libres de manos, para poder trabajar con la computadora
mientras se habla por teléfono.

+ 1 Conmutador avanzado que permita tener varias llamadas en espera, asi como la
posibilidad de transferir y enlazar llamadas.

+ Una computadora en ensamble que registre las entradas al sistema de las ordenes, para
que pueda imprimir las ordenes de trabajo en la “calcomania de orden”.

« Dos computadoras para la facturacion, conectadas al sistema de venta y de ensamble, que
impriman las facturas cuando la orden terminé de ser armada.

+ Instalacion de oficina en el almacén de producto terminado, con todas las caracteristicas
de las oficinas de venta anteriores. Aire acondicionado, alfombra, impresoras,

computadoras, escritorios, etc.)

7.2.1.4 Lectores de Codigo de Barras.

El incluir en el sistema la entrada de datos por medio de lectores laser para ingresar
el status de la orden al sistema, en los distintos puntos del proceso, seré de vital importancia

para mantener al dia la informacion de la compailia. Es necesario poner los lectores en tantos
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lugares como sea necesario, ya que la operacion de registro de informacion es tardada y

costosa y los lectores haran dicha actividad de manera automatica.

En los esquemas de las areas de trabajo de ensamble y almacenes (anexos 9 y 10), se

establece los puntos en donde sera necesaria la aplicacion del equipo electrénico.

Para que se pueda manejar el sistema de cadigo de barras, es necesaria la utilizacion
de tarjetas o calcomanias con el UPC (universal product code o codigo universal de
producto), éste es el codigo usado para describir un producto por sus niimeros inscritos en

forma de barras. En el anexo 12 se muestran ejemplos del equipo utilizado en esta tarea,

Las calcomanias se pueden imprimir en la planta, con el equipo de hardware

adecuado, mencionado anteriormente. (ver anexo 12).

Para este punto se deberan de adquirir equipos avanzados de lectura de datos:

+ 2 Impresoras de calcomanias de las Grdenes y de las cajas para 20 cerraduras.

+ 3 Lectores fijos de codigo de barra, instalados sobre la mesa de trabajo de la banda de
ensamble,

- 2 Lectores inalambricos, con transmision de datos de baja frecuencia, que se utilizarian en
la entrada y salida del almacén.

+ Mobdem o tarjetas de entrada de los lectores laser, para cada computadora involucrada en

¢l proceso.

Se deben de coordinar los puntos de acceso al sistema, para que la captura de datos
en el proceso, siga su curso normal sin interrupciones administrativas. Ademds se deberan
registrar los codigos barra de las drdenes, de acuerdo a los nimeros de producto. Una vez
coordinado esto se podra comenzar a trabajar. Tal y como se muestra de manera gréfica en

el anexo 11, con el proceso electronico de actualizacion del sistema.
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7.2.1.5 Pantalla de avance en la sexta estacion.

Para poder realizar el cambio en el sistema de trabajo, una persona en la banda
debera de controlar la cantidad de produccién en proceso y los cambios de materiales que
existan cn las ordencs y asi modificar las caracteristicas del producto. Esta persona deberd
de conocer el status de trabajo de las ordenes y la manera de hacerlo serd usando una
pantalla de cristal de cuarzo liquido o LCD (liquid crystal display). En esta pantalla, se
indicard qué cantidad y qué caracteristicas Nevara la orden a producir, ast como el nimero

de cerraduras que le quedan en status 20 (antes de definir acabado).

El paso de la “calcomania de orden” enfrente del lector de codigo de barras colocado
en la sexta estacion, indicara la entrada de informacién sobre las drdenes que se estan
armando. E! mimero que aparecera en la pantalla (Esquema 7.6), ser4 el resultado de quitar

al total de la orden, el nimero de cerraduras registradas en la Gltima estacion,

7.2.1.6 Indicacion de tipo luminoso de las necesidades de material,

Ya se describié como operara el sistema de conteo para las variantes de las drdenes.
Ahora se deberd de considerar la manera de ayudar a las personas en la banda a poder
comunicarse con os supervisores sin tener que interrumpir su trabajo,

Poniendo seftales de colores en cada una de las estaciones, los trabajadores podrén
Hamar la atencion de quien se encargue de surtirles el material para armar o de supervisores

en caso de necesitarlos;

* Una luz verde indicara la existencia de material, pero el trabajador requiere de ser
sustituido o atendido por alguna necesidad.
* Una luz amarilla indicara un bajo nivel de material de subensamble.

* Una luz roja indicar4 la necesidad urgente de reponer su material en proceso.
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7.2.1.7 Cambios fisicos en oficinas y planta:

Como es logico, todo cambio de tecnologia y de procedimientos en las compaiiias
involucran cambios o reacomodos de personal y sus herramientas de trabajo. Los cambios
necesarios pueden ser de dos tipos, los de los departamentos administrativos: Ventas,

facturacion y cobranza; y los operativos: ensamble y almacenes.

Las oficinas sufriran un reacomodo para instalar los sistemas necesarios, esto es,
computadoras, lineas telefonicas, fax, etc. y quizé se pudieran agrupar las tareas similares en
zonas cercanas, por ejemplo telefonistas cerca de facturistas y éstas cerca de personal de

cobranza. Ver anexo 8.

Los departamentos operativos se adecuaran a los cambios de tecnologia en el
proceso, reduciendo espacio para inventario en proceso, determinando zonas de
empaquetamiento y embarque, desalojando almacenes para un flujo flexible del producto,

etc., con el fin de lograr un mejor aprovechamiento del espacio disponible en la planta.

7.2.2 Cambio humano y personal necesario.

7.2.2.1 El cambio humano en la reingenieria

En este proyecto habré que trabajar mucho con e} lado humano de la compafiia, ya
que el modelo de cambio que estamos proponiendo tiene como principal soporte, a la gente
involucrada en el proceso. Es por ello necesario que haya una conciencia organizacional de
facultar al empleado en la toma de decisiones, que permitan a la organizacion reaccionar de

manera mas flexible y répida a los cambios que el mercado esté demandando.

7.2.2.2 Obstéculos organizacionales
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En nuestro caso estos obstaculos se presentan en la compaiiia a través de un miedo
de que el cambio en la organizacion podia derivar en recortes de personal, y que estos
mismos causarian una sobrecarga de trabajo en aquellos empleados que se quedaran en la
organizacion. Por lo mismo la resistencia al cambio se ve reflejado a través de un
ocultamiento de informacion y poca participacion en los nuevos programas en los que se

busca involucrar a los empleados a todos niveles,

En las sesiones de entrenamiento y capacitacion para la reingenieria, se debera de
buscar un involucramiento de los empleados en la toma de decisiones sobre las generalidades
de su nuevo proceso. Aunque el empleado no es quien desarrolla todo el proceso de

reingenieria, a fin de cuentas es quien se va a encargar de las actividades.

Este proceso resultard en que los empleados verén, por simple que sea la actividad
que estan realizando, como impacta su trabajo en el servicio que se esté prestando al cliente
y coémo repercute su trabajo en el mejoramiento de la compadia al elevar su nivel de

competitividad.

7.2.2.3 Equipos de mejora.

Como se menciona en el capitulo 3, en la reingenieria existen dos etapas bien
definidas sobre el involucramiento de personal: El proceso de cambio con el equipo de

mejora y el proceso de implantacion con ef equipo de proceso.

El equipo de mejora que busca destruir supuestos e innovar radicalmente, se debera
de enfocar al trabajo creativo y de disefio, por ello se necesitarin gentes de diversas éreas,
con mentalidad 4gil y de cambio, pero con conocimientos del proceso. Sera necesario juntar
a una persona, comprometida 100% de su tiempo con el proyecto, del drea de ventas,
produccion y logistica, uno 6 dos ayudantes, un responsable de la reingenieria y un gerente

de reingenieria que reporte los avances a la direccion.
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GERENTE DE
REINGENIERIA
STAFF DE
CONSULTORIA EN
REINGENIERIA
RESPONSADLE
DELA
REINGENIERIA
AREA DE VENTAS AREADE | AREA DE I | AYUDANTE
i PRODUCCION | LOGISTICA I 102
Esquema 7.7 Equipo de mejora

7.2.23.1 Aspectos Humanos de los equipos de mejora.

Hay que evaluar las aptitudes y capacidades de las personas comisionadas para el
cambio. Estas personas deben de saber comunicar al personal los objetivos buscados por la

gerencia, asl como los beneficios que el cambio traera en el desempeiio del trabajo diario.
Por lo tanto deben de ser:

¢ Buenos comunicadores

Buenos vendedores

Creativos e Innovativos

Capacidad de trabajo en equipo

Hay una necesidad que exista dentro de los equipos de mejora, un concepto claro de
los objetivos perseguidos con el proyecto, ya que seran los participantes del equipo, agentes

primarios de cambio. Ya que esta gente serd la encargada de implementar el cambio, Es por
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ello importante que las 6 o 7 personas que pertenczcan a este primer equipo hayan sido
seleccionadas con cuidado.

En nuestro caso se buscari para la implementacion, personas que tenga los

conocimientos técnicos para las areas de:

Ventas: Telefonia avanzada, sistemas de base de datos y simulacion.
Produccién: Conocimiento del proceso de armado y los sistemas de manufactura modernos.

Logistica: Movimiento de materiales y distribucion de producto.

Con estas caracteristicas para cada persona, sera mucho mas facil innovar métodos
de trabajo radicalmente. Ademas de contar con el tiempo necesario, la motivacion de cada

uno y la conviccion del cambio.

7.2.2.3.2 Seleccion del equipos de mejora.

Ya se conoce las caracteristicas de las personas responsables de cada parte del
rediseto, ahora lo que se debe de hacer antes de comenzar el trabajo ser el elegir a los
participantes, Para ello se debera de hacer un anilisis de las caracteristicas de trabajo de las

personas involucradas en el trabajo diario de la empresa,

Si existe algin lugar del equipo que no puede ocuparse, o por la situacion de trabajo
de drea o por la poca disposicién de los trabajadores para responsabilizarse del cargo, sera

necesario contratar a un analista externo con animo y capacidad de realizar esta tarea.

Una vez designado el proceso a mejorar, definidos los objetivos por alcanzar y
propuesto el equipo de trabajo para realizar la mejora, el siguiente paso serd realizar las fases
l'y 2 de la reingenieria. Para realizar el cambio se necesitaré plantear un equipo que se va a

hacer responsable del proceso.
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7.2.2.4 Equipos de proceso.

Los responsables de que el proceso redisefiado desde el punto de vista humano

funcione, pueden ser:

- Los empleados actuales del proceso, capacitados para el cambio.
- Los integrantes del equipo de mejora de reingenieria, reinstalados en sus puestos.

- Gente contratada de fuera para hacer estas labores.

Cada érea deberd de buscar caracteristicas en el personal, que mejor cumplan con el
perfil del puesto y que mejor se adapten a los cambios realizados en ¢l proceso. Este
personal puede ser cualquiera de los tres tipos antes mencionados, con una cierta

capacitacion que los prepare técnica y humanamente en el nuevo ambiente de trabajo.

7.2.2.4.1 Perfil de los responsables del proceso.

Es necesario destacar que debe existir un denominador comin en la mentalidad de
trabajo de empleado y es ¢l de “SERVIR DE LA MEJOR MANERA A NUESTRO
CLIENTE", aunque esto puede sonar general y simple, en muchas ocasiones una cosa tan
obvia puede no serlo para algunos empleados y por ende provoca que cualquier esfuerzo
interno de la compaftia fracase al haber seleccionado personal incorrecto para las posiciones

claves del proceso.
Tenemos [as siguientes caracteristicas basicas de los puestos segiin los departamentos:

Ventas I. Se necesitard una telefonista que sepa controlar la base de datos del
sistema, para hacer uso de la informacion en base a lo que el cliente exija.
2. Los encargados de ventas deberan de conocer e sistema de simulacion que
genere las corridas de produccion.

3. Dominar perfectamente los pasos del proceso de armado y empaquetado.
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Logistica:
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4. La facturista debera de conocer todo el proceso de venta y armado, para
determinar el momento en que se deben de realizar los tramites de papeleo en

la zona del almacén.

1, Llevar un estricto control de surtido de materiales de otros departamentos
al drea de ensamble.

2, Llevar un adecuado monitoreo de los procesos de las drdenes y su avance
enel drea,

3, Manejar de manera eficiente los nuevos sistemas de comunicacion (luces) y
de captura de datos (codigos de barras).

4, Manejar un estricto control de calidad en todos los puntos del proceso de

armado y del proceso administrativo,

1. Mantener los niveles de inventario al dia, en caso de procesos que estén en
tréansito.

2. Llevar un adecuado control de rutas y manejo de materiales para surtir al
cliente lo mas répido posible y sin errores.

7.2.2.4.2 Retribucion del trabajo.

Una manera de retribuir a los empleados la prestacion de su servicio, es a través del

pago por el tiempo de servicio prestado. Es por ello que las medidas tradicionales de

eficiencia y eficacia tienen tanto valor en las organizaciones, ya que se paga en base a la

aportacion del trabajo al producto terminado. El problema de este enfoque “es que esa

eficiencia no se traduce necesariamente en mejor desempefio del proceso”' .

Para implantar el cambio es indispensable decidir jcomo vamos a compensar el

trabajo realizado en un nuevo proceso? La reingenieria ofrece como solucién, el uso del

! cfr. Hammer y Champy, pg.2}
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criterio de obtencion de resultados. Ahora que el trabajo sobre el proceso repercute
directamente en el servicio al cliente (numero de ordenes atendidas, calidad del proceso y

entrega rapida), es posible fijar tasas de desempefio basadas en los objetivos operativos,

Serd necesario definir una norma de crecimiento interno y una nueva tabla de

remuneracion, con incentivos que busquen superar lo planeado en el mes, tales como:

* Todo el personal involucrado en el proceso contara con un sueldo base similar al actual
(excepto las telefonistas que recibirin un aumento adicional),

* Adicional a los posibles aumentos del sueldo base, se les hardn bonificaciones extras en
base al logro de resultados, € irdn del 10 al 20 %, segin el puesto que se esté ocupando
dentro del proceso.

* Los objetivos buscados con este bono, tratarén de cubrir el objetivo principal del proceso
y los objetivos operativos contemplados en el capitulo 6. Que incluiran a los objetivos

operativos y el objetivo estratégico.

Dado que cada area tiene distintos valores y actividades a considerar en la medicion

del desempefio, tenemos aqui algunos de los puntos mas importantes para obtener ese

aumento:
PUESTO MEDIDA % CARACTERISTICAS
Proceso General Cumplimiento del | 7.5 % | Si se cumple el tiempo de entrega, se

tiempo de entrega otorgaré el bono a todo el proceso.

El objetivo global del proceso debera de incluir todos los objetivos individuales de
cada puesto, pero para verdaderamente premiar de manera justa a cada parte, es necesario

incluir medidores especificos de cada area.
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SERVICIO DE VENTAS

TELEFONISTA | Calidad de la llamada

2.5% | Auditorias quincenales de la gente

del rea de ventas,

% de colocacion de

ordenes

la llamada

Rastreo adecuado de

7.5% | Del nimero de llamadas registradas

2.5 % | Auditorias semanales consultarin el

de clientes, se debe de buscar
obtener al menos un 70 % de ellas

con orden de venta.

conocimiento del avance de la orden

Las telefonistas ahora tendran un aumento del 50 % sobre su sueldo base,

considerando que haran funciones de vendedoras de producto al proporcionar el servicio a la

cartera de clientes,

SERVICIO DE VENTAS

FACTURISTA Calidad de lallamada

5%

Auditorias quincenales de la gente

del area de ventas.

Los vendedores al ser pagados por comision de ventas, mas sueldo fijo, seguirdn

recibiendo el mismo tipo de retribucion, pero shora con la oportunidad de vender mas.

ARMADO DEL PRODUCTO
SUPERVISORES Mayor eficiencia 5% | Mayor indice de cumplimiento de
(productividad) entrega en base al tiempo trabajado
Menor numerode | 2.5% | Trabajar coordinadamente con el
retrasos menor indice de paros de linea
Cero indice de Lograr tener cero devoluciones por
retrabajos por baja | 2.5 % | periodo debidas a mala calidad en el
calidad armado de la cerradura.
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OPERADORES Mayor indice de 5% | Mantener el indice de armado de
eficiencia cerraduras al nivel optimo de trabajo
ACARREADORES | Cero parosdelinea | 5% | Evitar paros de linea por falta de
materiales de “kanban”
LOGISTICA
JEFE DE Minimo tiempode | 5% [ Colocacion del producto en ruta
ALMACEN espera rapidamente y sin retrasos
Menor manejode | 25% Al lograr reducir el costo de
materiales operacion del almacén, con una
correcta planeacion de logistica
AYUDANTESY | Tiempominimode | 5% | Lograr que el producto sea movido
TRANSPORTISTAS operacion lo més eficiente posible

Ahora presentamos en la Tabla 7.1 el resumen de la percepciones por ocupacion

miximas alcanzadas al mes si se logra el cumplimiento de los objetivos:

Departamento Puesto % Proceso | % Puesto % de crecimiento
logrando objetivos
Servicio de | Telefonista 75 12.5 20.0
Ventas Facturista 1.5 5.0 12,5
Armadodel | Supervisores 75 100 17.5
producto Openadores 75 5.0 12.5
Acarreadores 7.5 5.0 12.5
Jefe de almacén 75 75 15.0
Logistica Ayudantes 1.5 5.0 12.5
Transportistas 7.5 5.0 12.5

Tabla 7.1 Bono de productividad segiin el puesto.
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Para cumplir con las normas anteriores, un asistente de cada érea involucrada en el
proceso, buscara la informacion para tener indices de productividad y reportes de incentivos.

Las auditorias de servicio serén realizadas por personal de lo que seguira siendo el
drea de ventas. Haciendo encuestas del servicio a los clientes y realizando cuestionarios o
entrevistas a las telefonistas, se lograré conocer el servicio que se brinda al cliente por medio

de la llamada; Punto mas importante del proceso.

7.2.2.5 Programas de entrenamiento

Los programas de entrcnamiento o el reentrenamiento de la gente es esencial para
lograr el éxito de cualquier reingenieria de proceso. Es importante resaltar que durante los
primeros pasos de los esfuerzos de implementacion, se debe enfocar la atencion en
desarrollar un plan de capacitacion detallado para los altos ejecutivos, directores, ingenieros,

supervisores y todos los demds miembros del equipo que forman parte del nuevo proceso.
En los cursos de capacitacion que se plantean se deberan de incluir temas como:

* El porqué la Reingenieria es necesaria para que la compaiia permanezca competitiva.

*+ Explicacion de la necesidad de un cambio radical asi como también sus beneficios
colectivos e individuales,

+ Comunicacion a nivel global (de directores a obreros) de los objetivos del nuevo plan.

¢ Desarrollar un lenguaje comin con el cual se puede uno referir a la reingenieria de la
empresa. Terminologia propia conocida por todos.

* Definir las estructuras y procesos a través de los cuales la reingenieria se llevard acabo.

¢ Clarificar las responsabilidades de cada persona.

* Proveer a la gente con las herramientas y técnicas necesarias para cambiar sus procesos

de trabajo tradicionales: sistemas de computadora, lugares y métodos de trabajo, etc.
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7.3 Actividades necesarias para implantar el cambio.

Para controlar la realizacion del proyecto de redisefio, serd necesario hacer un
programa detallado con las actividades involucradas en el cambio y la relacion entre ellas. Es
necesario que las pruebas piloto y la implantacion formal se manejen como proyecto con
fechas de entrega, compromisos, grados de avance, responsables, juntas de evaluacion
periddica, etc. Sélo asi se asegurard un compromiso de los directivos, gerentes y

trabajadores, por llevar a cabo la mejora.

Dado que el cambio humano, como antes se meciond, es lo méds importante y
delicado de toda modificacion de actividades, se deben de practicar evaluaciones a los
integrantes del proceso en los puestos actuales contra un perfil 6ptimo, necesario en los
nuevos puestos. por otro lado una vez conocidas las aptitudes, se deberén de ir capacitando

conforme avanza el proyecto (cada rea tendra su periodo de capacitacion).

7.3.1 Plande actividades

Para realizar el cambio de proceso sin alterar la funcion diaria de los trabajadores, se
deberan de considerar varios pasos divididos segin su funcion y rea de trabajo. Aqui se
analizard de manera general cada paso con sus actividades internas y las caracteristicas de
cada drea. Tenemos entonces que ¢ plan general de cambios serd llevado de la siguiente
manera;

a) Cambios en el drea de manufactura

b) Cambios en el area de logistica y almacenes
c) Cambio en sistemas en la zona de la planta
d) Cambio en sistemas en la zona de oficinas
¢) Cambios en el érea de venta

f) Ajustes generales
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7.3.2 Descripcion de actividades.

De todo el proyecto, existen diversas actividades que se necesitan combinar entre los
departamentos, esto es en el caso de que se trabaje sobre la misma tarea. Estos trabajos sean
las fases que mencionaremos a continuacion. La informacion de reas, personal ocupado y

dias de trabajo se menciona en el Anexo 9.

73.2.1 Cambios en el drea de manufactura

La parte de manufactura busca acondicionar el drea de ensamble para realizar el
cambio del sistema productivo de “jalar” a “empujar” de manufactura sincronizada (como se
vio en el capitulo 4). Estos cambios deben de abarcar desde 1a adecuacion de las mesas de
trabajo, hasta el entrenamiento en los nuevos sistemas de armado. Con el fin de tener el
nuevo sistema trabajado lo mas répido posible sin tener que dejar de cumplir con el
programa. En este cambio deben de intervenir los departamentos de sistemas, produccion,

logistica, ventas, ingenieria, recursos humanos y mantenimiento.

7.3.2.2 Cambios en el drea de logistica y almacenes

Antes y después de realizado el cambio en el 4rea de manufactura, el almacén de
producto terminado debe de cubrir el material que le hara falta cuando la linea de ensamble
pare para realizar el cambio. Una vez hecho esto, ser4 indispensable adecuar en el almacén,
el érea que ocupard la oficina de facturacién. Con el nuevo sistema trabajando los
inventarios con el tiempo se irdn disminuyendo. Los departamentos involucrados son:
Logistica, almacenes, produccidn, ventas, ingenieria, mantenimiento y arquitecto con

ayudantes, externo.
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7.3.2.3 Cambio en sistemas en la zona de la planta

El cambio de sistemas en esta area es bésico, ya que estas actividades seran ahora las
controladoras del status de una orden. Durante este periodo se probarn los sistemas de
lectura y registro de informacion, los programas de simulacion y la compatibilidad de las
maquinas, el hombre y el sistema. Los departamentos involucrados son: Logistica,

produccion, ventas, ingenieria, mantenimiento, recursos humanos, sistemas y compras.

7.3.2.4 Cambio en sistemas en la zona de oficinas

En el drea de oficinas, los sistemas que deberan de ser cambiados tienen que ver con
los dispositivos usados en el drea de ventas (pantalla de ventas y facturacion), cambiando
principalmente la programacion del MRP 11 en su salida de informacion para esta pantalla.
Por otro lado también se cambiarén los equipos de oficina de facturacion al drea de almacén
(ver plano de almacén de producto terminado con el nuevo flujo, en el anexo 10). Los

departamentos involucrados son: Ventas, ingenieria y sistemas,

7.3.2.5 Cambios en el érea de venta

Finalmente la ultima area en cambiar ser la de ventas y los sistemas de mercadeo de
los vendedores. Esta fase debera de cambiar solamente hasta que este listo el sistema de
trabajo de manufactura y almacenes. Esto se hace para asegurar un nivel de compromiso

adecuado a la hora de ofrecer al cliente el servicio,

Es en esta parte cuando se realizaré la capacitacion de las telefonistas, facturistas y
vendedores, asi como la adquisicién e instalacion de la tecnologla: “Pager”, “beepers”,
conmutador, impresoras de codigo de barras, lectoras de codigo de barras, computadoras,

teléfonos, etc.
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Los departamentos involucrados son: Logistica, almacenes, produccién, ventas,

ingenieria, mantenimiento, recursos humanos, sistemas y compras.

7.3.2.6 Ajustes generales

Ya que estan hechos todos los cambios e instalados todos los equipos, se deberan de
preparar los sistemas de medicién y soporte mencionados en la primera parte de este
capitulo Todos los trabajos en este periodo se enfocaran a corregir aquellos detalles que no
hayan salido como lo planeado y también el comenzar a propagar los cambios y mejoras a

los empleados y a los clientes, ofreciendo el nuevo servicio.

La qltima etapa es quiza un de las mas importantes pues es aqui cuando todo el
esfuerzo realizado a lo largo del proyecto se ve culminado. Los directivos deben de poner

especial atencion a esta fase y alentar al equipo del proceso a desempeilar su mejor esfuerzo.

La duracion y esfuerzo de todas las fases anteriores (29 semanas), es un estimado
inicial de acuerdo a un programa estricto de cambio si es llevado a cabo con exactitud, los

resultados se podran comenzar a observar 30 semanas después de iniciada la implantacion,

7.3.3 Sistema de control sobre el proyecto.

Para llevar un control adecuado de las actividades del proyecto, asi como la
adecuada verificacion de avances, serd necesario comprometer a los directivos en las fases
de implantacion. A través de juntas periddicas programadas al inicio del proyecto, se
pretendera revisar los avances, cambios, compromisos, problemas y soluciones a las

maltiples tareas a realizar. los temas a tratar en estas juntas se definiran desde un principio.

Ahora presentamos el calendario inicial de juntas, que se ajustara al calendario del

proyecto segun la semana de trabajo en la que se ubique la junta.



CALENDARIO DE JUNTAS DE AVANCE DEL PROYECTO DE REINGENIERIA EN EL
PROCESO VENTA-EMBARQUE

SEMANAS
S511S8611S7| S8} |89/ iS10! |S11{ {S12| {S13{ iS14| {S15

JUNTAS DEL PROYECTO

Organizacion del proyecto

Responsables, presentaciones
Primera fase

Manufactura

Alcance S

Logistica y almacenes e

Alcance =

Sistemas en la planta | % T

00 [NV [ |80 [WI[ND |

JUNTAS DEL PROYECTO S16! iS17! |S18) 1S19; {S20| {S21} {S22| {S23| {S24| |S25( [S26| |S27| |S28] [s29] s30

9 jAlcance _

10{Sistemas en las oficinas S

11 {Area de ventas 5

12 | Telefonistas B

13 |Capacitacion global 258
14 {Documentacion 3

15 |Resultado de las pruchas globales

16 |Cierre del provecto ==

Juntas de reporte donde intervienen equipo de mejora, gerentes, directores y director general
D Juntas de avance donde intervienen jefes de area, supervisores y equipo de mejora

Semana en donde s¢ realizan los dos tipos de juntas

191



162

En este calendario las juntas llevarin el mismo programa, guiadas por minutas

repartidas en un plazo no mayor a dos dlas después de la junta. Los responsables de los

avances de cada arca, deberdn de entregar sus reportes al equipo de reingenieria en un plazo

de hasta un dia habil antes de la siguiente junta. Los formatos de agenda entregados a los

participantes de las juntas llevaran siempre los siguientes temas:

No Tema Encargado Tiempoen | Tiempo en junta
junta normal | de directores
1 [Revision de los puntos de la dltima| Equipo de 10 min. 5 min.
junta reingenieria
2 |Revision de la agenda Equipo de 5 min. S min.
reingenieria
3 |Presentacion de avances y| Responsables 15 min. 10 min.
correccion de problemas anteriores
4 [Correcciones necesarias a esos| Responsables 10 min, 5 min.
problemas (resumen)
5 |Compromisos adquiridos para la| Responsables 10 min. 2.5 min.
siguiente junta y responsables (comentado)
6 |Puntos a tratar en la siguiente junta Equipo de S min. 2.5 min.
reingenieria (comentado)
TIEMPO TOTAL DE JUNTA 60 min. 35 min,

La diferencia entre la junta normal y la de dircctores, son los asistentes, ya que los

directores (incluido el director general) solo verifican la correcta implantacion del proyecto,

mientras que en la normal se discuten los problemas mas a detalle. Para realizar juntas

distintas a las anteriores, donde se discutan problemas especificos entre areas, se deberan de

poner de acuerdo con el equipo de reingenieria para programar el tiempo y lugar, haciendo

con esto que todos los trabajos de! proyecto queden asentados por escrito.




7.3.4 Estimaciones del proyecto

Comienzo de proyecto Dia 0 Semana |
Término del proyecto Dia 203 Semana 29
Caracteristicas No. juntas Duracién
Juntas de Director General 16 35 min
Juntas de directores 16 35 min
Juntas de gerentes 38 1hr
Juntas supervisores 38 1hr

Numero de personas integradas en el proyecto como Equipo de reingenieria

163

7

Las caracteristicas del equipo se mencionan en la seccion del equipo de redisefio en

este capitulo. Estos integrantes se juntardn para crear el nuevo proceso y coordinar todas las

fases de implantacion. También serdn los encargados de coordinar las juntas de trabajo y

monitorear los avances, avisando a los responsables de la fase en la que se encuentre el

proceso, cudndo serén las juntas y presentaciones que les coresponden.

Node deptos | No. de personas | Total de dias | Totalde dias | Costo en sueldo
involucrados involucradas acumulados | de participantes
10 100 891 3,409 NS$ 428,418.33

En la tabla de la siguiente hoja se muestran los departamentos y los puestos

involucrados en el proyecto.
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7.4 Ventajas de los nuevos métodos.

7.4.1 Nueva relacion con el cliente.

En éste proceso, el proveedor inicial (orden de venta) y el cliente final (compra de
producto terminado), seran el cliente externo del producto. En éste ramo de la industria, los
factores en la eleccion de una cerradura seran: el servicio de venta y en la calidad del
producto.

Para poder hacer uso de la herramienta de mejora que brinda la reingenieria es
necesario ofrecer al cliente un atractivo especial que lo haga preferir la marca propia a la de
la competencia. Ese atractivo lo buscaremos en base a garantias de servicio y garantias de
producto.

En las garantias de servicio consideraremos las siguientes:

1) Calidad de atencion del Se buscard un servicio de venta amable, répido y eficiente.
pedido Garantizando una mejora a través de hoja de sugerencias y

comentarios.

“Si el servicio no es amable, ni répido y se hace la queja adecuada, se daran ofertas de promocién
en los siguientes pedidos”.
Nota: Todas las [lamadas serdn grabadas y solo con la autorizacion del cliente seran escuchadas.

2) Velocidad de surtido Tiempo de entrega corto, cumpliendo con el compromiso

establecido en la compra,

“De no cumplirse se haré un descuento del 50 % de monto de la factura, bonificando el dinero a

la cuenta del cliente™.

3) Precision de la entrega Entregar el producto en las condiciones y con las

caracteristicas preestablecidas en el contrato

“De no ser asi, la empresa reemplazara el producto o regresara el dinero".
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7.4.2 Costo del proyecto.

Para realizar un proyecto de reingenieria es necesario como en todo proyecto,
justificar la mejora en términos financieros. estas mejoras pueden venir del aumento de
capacidad de la planta, disminucion del tiempo de proceso, disminucion del costo operativo
(mejor equipo o menor gente), mejor servicio al cliente, simplificacion de operaciones, etc.
Presentdndose una o varias de las situaciones mencionadas, con cambios radicales respecto

de la situacion actual.

A pesar de todas las mejoras que Ia reingenieria ofrece, como se vio en el capitulo 4,
lo mas importante para una compafifa son los clientes pues sin éstos no existe la entrada de
dinero a la empresa. Asi los proyectos de mejora siempre deben buscar pagarse solos (la
disminucion de egresos debe de pagar en un cierto plazo la inversion inicial humana y de
capital). los incrementos en el saldo del flujo de caja deben de provenir de beneficios

tangibles o intangibles estimados al inicio del proyecto.

En el caso de los beneficios tangibles se observara con poco anlisis sobre el flujo de

capital, ya sea una disminucion del egreso, un aumento en el ingreso o ambos.

~ Por otro lado para los beneficios intangibles serd necesario observar los costos de
oportunidad en los que se incurre al no tomar la decision de cambio. Los costos de
oportunidad (también llamados a los beneficios tangibles), pueden ser; Mayor motivacién y
mejor desempefio del trabajo de los empleados del proceso, mejor imagen y prestigio del
servicio y la calidad de la empresa, menor esfuerzo humano involucrado en obtener los
mismos ingresos, mayor involucramiento del personal en su trabajo, etc. Otro de los
aspectos no cuantificables de la mejora del proceso seré el aumento y lealtad de los clientes,

quienes volveran a recurrir de mis servicios por las ventajas competitivas que puedo ofrecer,

Como resultado estos costos representarn para la empresa mejores flujos de capital.



COSTO ACTUAL DE LOS PROCESOS SEGUN SU DURACION

PERS. COSTO  FTIEMPO/ | TIEMPO/ COSTO
No DESCRIPCION DE LAS ACTIVIDADES 1OPERA. /HORA OPERA. ORDEN /ORDEN
(SALARIO) §  (MIV) o) NEMIN)
1 jLiamada con el cliente, sc verifican saldos en cuentas por 2 NS 1427 13.00 6.50 §NS 3.0911
cobrary existencis en almacén .
2 1Si no se ticnen existencias se llama al asistente de produccion 2 NS 1427 500 2S0FNS 02972
El supervisor avisa fecha de entrega de material 1 NS 1823 5.00 500INs 03799
3 [Ventas confirma al cliente su pedido 2 NS 1327 5.00 250 § NS 1.1889
3 |Elasi acl @ de produccion da scgui 1 NS 912 5.00 008 NS 00032
5 {Ventashablaap on para i 1a orden 2 NS 1427 3.00 1.50 g NS 0.1783
6 |Se 7 los isles al almacén de bl 2 NS 5.01 60.00 0.50 g NS 0.0836
7 |Se ensambis la cerradura 36 NS 716 540.00 0.10 § NS 04299
8 {Sc empaquetan las cajas segin el pedido 2 NS 716 450.00 1.50 NS 03582
9 {Sc agrupan las cajas y sc pasan al almacén en tarimas 2 NS 716 25.71 0.09 § NS 0.0205
10 {Produccié g un comprobante de ial 1 NS 16.12 10.00 007fNS 00179
11 |Sec registra en el sisterna 1a orden de entrada 1 NS 1006 12.86 009 NS 00144
12 |Sc capturan las 6rdenes en ¢l sistema 2 NS 1427 7.58 3. 79 NS 1.8024
131La verifics exi ias y corre cl progy 2 NS 1427 695 348 NS 1.6526
de asignacién de inventario
14 {En ¢l caso de que sc necesite por urgencia apertar una 1 N$ 10.06 625 021 NS 0.0012
orden, ¢l almacenista realizari esta labor en ef almacén 4 NS as8 25.00 021 NS 0.0023
s6lo con asistencia de algan agente 1 NS 2033 30.00 1.00 NS 00113
15]Lafi ista realiza ¢l embarque en el st 2 NS 1427 1275 638 NS 3.0317
16 |El at ista busca el ial en al én ylo prep H NS 1006 800 8.00 NS 13408
17 |Sc carga el camion para ef reparto 5 NS 488 15000 0.50 I NS 02033
18 [Eldm-c:nisu-rdliv-hnlida 1 NS 10.06 5.00 008 § NS 0.0140
{ _ SUMA DEL PROCESO DE VENTAS HASTAEMBARQUE | 73 NS 23016f 138610] 3306 NS 1412241}

COSTO EN EL PROCESO DE ORDENAMIENTO (60 ordenes / dia)

[ Costo del proceso por mes para la compafia

] NS 1772360 |

COSTO DE LO QUE EL CLIENTE PAGA POR FACTURA DEBIDO AL PROCESQ DE VENTA, ENSAMBLE Y EMBARQUE

[[__Costo del proceso por factura, considerando en promedio 1.2 facturas por orden I NS

11.77 ]
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COSTO DE LOS PROCESOS POR SU DURACION

PERS. cosTO costo  JTEMPO/ | TIEMPO/ cosTo COSTO
No DESCRIPCION DE LAS ACTIVIDADES 7OPERAD. /HORA 7HORA OPERA. ORDEN / ORDEN / ORDEN
MIN MAX (MIN) (MIN) (NSMIN) (NSMIN)
1 {Llamads con el cliente en donde se recibe 1a orden, se 2 NS 1427 NS 1712 500 250 3NS 1.1889 | NS 14267
verifican saldos y tiempo de duracion del p
2 |Ventas confirma al cliente su pedido para ver si estia de 2 NS 1427}iNS 17.12 1.00 G50 IN$ 02378 | NS 0.2853
{acuerdo con el plazo de entrega
3 {Ventas habla a produccién para monitorear ¢l trabejo en 2 NS 1427 |NS 17.12 1.00 0.50 NS 0.2378 | N§ 0.0713
‘la orden
4 (Se transportan los materiales al almacén de ensamble 2 NS 501|{N$S 564 60.00 0.50 §NS 00836 | NS 0.0930
5 }Se ensambla la cerradura 36 NS 716}NS 806 540.00 0.I0 NS 04299 | NS 0.4836
6 |Se empaquetan las cajas segim €l pedido 2 NS 7.6|Ns 806] 450.00 150 NS 03582 |Ns  0.4030
7 {Se agrupan las cajas y sc pasan al almacén en tarimas 2 N$ 7I6{NS 806 25.71 009 NS 0.0205 | NS 0.0230
8 |La facturista imprime Ia factura 2 NS 1427 |Ns 1605 638 638 § NS 30317 NS 3.4106
9 [Se prepara el material por rutas y coloca 1 N$ 1006 |Ns 1156 4.00 400 FNS 06704 [ NS 0.7709
lh factura de cada partida 5 NS 488 |N$S 549 20.00 400 §NS 16270 [ NS 1.8304
10 |Se carga el camion para el repar s NS 488|NS 549 150.00 0.50 [NS 02034 [Ns 02288

[" " suMa DEL PROCESO DE VENTAS HASTAEMBARQUE [ 61 -~ Ins 10339 [Ns 119.78] 126309  2057fNs 30890 [NS  — 9.0277]

COSTO EN EL PROCESO DE ORDENAMIENTO (60 ordenes / dia)

Costo operativo minimo del proceso, por mes (inciuidos como gastos administrativos) - N$ 10,151.707
Costo operativo méximo del proceso, por mes (incluidos como gsstos administrativos) N$ 11,329.800

COSTO DE LO QUE EL CLIENTE PAGA POR FACTURA DEBIDO AL PROCESO DE VENTA, ENSAMBLE Y EMBARQUE

Costo minimo del proceso por factura, considerando en promedio 1.2 facturas por orden NS 6.741
Costo méximo del proceso por A i 1dO en pr dio 1.2 facturas por orden NS 7.523
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COSTO DE LOS SUELDOS DEL PERSONAL INVOLUCRADO EN EL PROCESO

Departamento Puesto Clave | Pers. | Dias§ Total NS/mes N§ / dia N§ / 4rea
Direccién | Director general D1 1 5 5 N$ 22,500.00 | N§ 750.00 § N$  3.750.00
Gerente Vi 1 13 13 N§ 1550000 | NS 516678 NS 6,716.67
Ventas Telefonistas V2 2 45 % N$ 300000 NS 10000§ N§ 9,000.00
Facturistas V3 2 55 110 §NS 450000} N$ 150.00 8 N§ 16,500.00
Agente Vi 10 18 180 NS  5000.00 | N§ 16667 §f N$ 30,000.00
Gerente P1 1 14 14 NS 13,50000 | N§ 45000 NS 6,300.00
Produccién  [Supervisor de ensamble P2 2 63 126 §N$ 420000 | N§ 140.00 f N$ 17,630.00
Operadores P3 34 26 884 §NS$ 2,000.00| NS 66678 N$ 5893333
Accarreadores P4 4 25 100 NS 180000 | N§ 60.00 ] N$  6.000.00
Gerente L1 1 5 5 N$ 1250000 | N§ 41667F NS 2,083.33
Logistica jAlmacén L2 1 40 40 NS 420000 | NS 14000 N$ 5,600.00
Ayudantes de almacén L3 1 48 48 N$ 200000 | N§ 6667 NS 3,200.00
Avudantes de almacén L4 5 50 250 ENS 1,800.00 { N§ 60.00 § N$ 15,000.00
Ingenicria  |Gerente 11 1 6 6 N$ 1250000 | N§ 416678 NS 2 ,500.00
Dibujantes R 2 8 16 N$ 380000 |N$ 12667{ N$ 202667
Ingenicros 13 3 32 96 N$ 420000 | NS 140.00 § N§ 13.440.00
Mantenimiento |Mantenimiento M1 10 33 330 FN$ 400000 | NS 13333 § NS 44.000.00
Recursos | Capacitacién RH1 3 37 141 NS 300000 | N§ 13333 N§ 18,800.00
Humanos _ | Vigilancia RH2 2 5 10 N$ 280000 | NS 9333 § N$ 933.33
Sistemas Gerente S1 H 71 71 NS 11,250.00 | NS 37500 N$ 26,625.00
Asist S2 2 135 270 ENS 450000 ] N$ 150.00F NS 40,500.00
Compras Compradores Cl 2 29 58 N$ 400000 | N§ 13333 8NS 7,733.33
Extra Arquitecto El 1 4 4 N$ 11,52500 | NS 3841784 NS 1,536.67
Albafliles E2 3 14 42 N$ 1,500.00 | N$ 50.00 § NS  2,100.00
Equipo  Reingenieria ER 5 100 500 INS 525000 | N§ 17500 N§ 87,500.00
TOTAL / PROMEDIO 100 | 891 F 3409 NS 6,473.00 | N§ 21577 § N§ 42841833
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Costo del equipo que se utilizara como parte del proyecto de mejora:

Producto / Scrvicio Unidades N§ /pza N$ Total

Agendas clectrdnicas ("pagers™) 10 N$ 9,750.00 [ N§ 97,500.00
Beepers 10 N§ 3,000.00 § N§ 30,000.00
Paquele de simulacién 1 N$ 1,25000Q N§  1,250.00
Computadoras 5 N$ 10,000,00 § N§ 50,000.00
Pantalla de cuarzo (LCD) 1 N$ 10,000.00 § N§  10,000.00
Impresoras de cédigo de barras 3 N§  7,000,00 § N§ 21,000.00
Lectores fijos de codigo de barras 3 N$ 7,000.00 | N§ 21,000.00
Lectores inaldmbricos de codige de barras 2 N$ 10,000.00 § N§ 20,000,00
Médems de entrada de datos por cédigo de barras 5 N$ 97500 N§  4,875.00
Conmutador digital avanzado 1 N$ 65,000.00 | N§ 65,000.00
Auriculares para usar sin manos ("/ands free") 2 N§ 50000 | NS 1,000.00
Instalacion del sistema luminoso (LED's) 1 N$ 3,500.00 | N§  3,500.00
Malerial para obra de almacén 1 N§ 15,000.00 § NS 15,000.00
Malerial para cursos de capacitacién 1 N§ 3,000,00 | N§  3,000.00
Pintura y diversos para adecuacion de las drcas 1 N$ 3,25000f| N§ 3,250.00

Total de inversién del proyeclo en equipo N§ 346,375.00

Ahora se presenta la comparacion de los costos operativos mensuales del proceso
completo. Considerando las variaciones en los porcentajes de ingreso debidos a los bonos de
desempeilo, se tiene un intervalo de opciones, tomando como maximo el nivel més alto de
bono que se puede obtener, y como minimo se toma el sueldo base.

Costos del proceso analizado Actual Planeado

Costos operativos (min) N$ 2150031 | N$ 9,002.80
Saldo NS$ 12,497.50
Costos operativos (max) NS$ 21,500.31 N$ 10,020.83
Saldo N$ 11,479.48

7.4.3 Analisis de factibilidad.

% mejora
58.12

53.39

En el proyecto se puede considerar como parte de los ingresos extras generados con

el redisefio, al aumento en la capacidad de la fabrica de surtir drdenes y la disminucion de

inversion en inventarios,
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Produccién en proceso Antes Ahora % Ahorro / ingreso
en area de ensamble Mgjora
No. de dias de ventas 15 2 86.36 | N§ 735,428.57
Eficiencia (cerraduras) 6,500 7,000 7.69 | N$ 896,043.96
Costo de los inventarios N$ 848,571.43 | N§$ 11571429 { 8636 | N§$ 732,857.14

Almacén de producto Antes Ahora % Ahorro / ingreso
terminado Mejora

No. de dias de ventas 35 7 80.00 | N$ 1,577,922.08

Inventario (cerraduras) 162,500.00 26,715.00 83.56 | N$ 1,520,901.10

Costo de los inventarios | N$ 1,928,571.43) N$ 317,057.14 | 83.56 | N§ 1,611,514.29

Otro de los egresos que va a disminuir el monto del financiamiento mensual del pago
de capital de trabajo sera el del gasto diario por inversion de produccion en proceso. Esto es
provocado por la disminucidn de material en el almacén de partes al implantar un sistema
justo a tiempo en las ventas. Asi que la cifra mensual del activo en inventario va a disminuir.
Auque este punto no es necesariamente un ingreso, el hecho de que la compaiiia logre
invertir ese dinero en productos financieros, generara un flujo positivo que se podra usar en
¢l pago de la inversion.

E! monto aprovechado de |a reduccion del nivel de inventario de produccion en
proceso serh de N$ 650,000 (un 90 % del total estimado a recuperar en ese rubro).
Considerando una tasa de interés bancaria a lo largo de todo el proyecto del 15 % anual,
obtendremos flujos anuales positivos de N§ 97,500. Esto es si se retira el interes cada afio y
no se reinvierte,

Por otro, los egresos resultantes del proyecto serdn considerados en dos partes, la
inversién del equipo y materiales necesarios para mejorar el proceso, y la inversion en

capacitacion o trabajo de mano de obra sobre el proyecto.
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El total a pagar va a ser financiado por un prestamo liquidable a seis afios, por medio
de pagos de capital procedente de! interés bancario de producccion en proceso y del ahorra
operativo mensual,

Las cifras del costo de inversion serdn de:

Inversion en equipo N$ 346,375
Inversion en sueldo del persanal N$ 428,418
Inversion total del proyecto N§ 774,793

La manera de evaluar el proceso estara basada en la idea de rentabilidad que se
obtiene por los flujos de caja positivos. La manera de comprabar esto es a través del valor
presente neto (VPN) y la tasa interna de retorno (TIR).

El criterio para la aceptacion del prayecto es el de obtener un VPN > 0 a una tasa de
retorno minima atractiva (TREMA) que los inversionistas propongan. En éste caso no es
una inversion de capital para generar dividendos y por lo tanto con que cumpla con la
condicion de tener valor positivo es suficiente.

Para el caso de la TIR sucederd lo mismo, el hecho de obtener un plazo de recuperacion
igual al esperado (TIR = TREMA), serd un medidor de que el proyecto es viable
economicamente.

El plazo de recuperacion se estima en 6 aiios, esperando en este periodo pagar la
inversion. En el proyecto la TREMA se cansiderara de un 20 %, con este nimero el VPN a
seis afios deberé de ser positivo,



EVALUACION FINANCIERA DEL PROYECTO

Inversién Inicial N§ 774,793
Ahorro de inventario N§ 650,000
Tasn de interés (anual) 15%
Periodos 1) Ahorro operativo | 2) Int. lo} 3) Total del flujo.
| NS$ 137,753.64 N$ 97,500.00 NS 235,253.64
2 N§ 137,753.64 N$ 97,500.00 NS 235,253.64
) N§ 137,753.64 NS$ 97,500.00 NS$ 235,253.64
4 NS§ 137,753.64 NS$ 97,500.00 NS§ 235,253.64
] NS 137,753.64 N$ 97,500.00 NS 235,253.64
6 NS 137,753.64 N$97,500.00 | NS$235,253.64
TIR 1.8784% 21.7686%
VPN (NS 263,910.17) NS 27,620.86
Con trems de: 0%
[}

Ahorro operalivo y financiero =N$ 235,253.64

tiempo (aflos)

L1=N$ 774,793.33

Flujo de caja del proyecto

- N

VPN
+ A

LI=N$ 774,793.33

TIR=22%

s >

tiempo (mescs)

Nota:

Plazo de recuperacion

Elconcepla | busca evaluar ¢l proyecto umi con ¢l shorro operativo. Al no ser
suficients pars un VPN con TREMA del 20 %, serd neceaario wiar cl interes generado por
¢l shorro de i 0 de produccion en proveso (concepto 2). teniendo como flujo de
csjs ol conceplo 3.
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Como podemos observar en la tabla det calculo de la TIR (21.76%), el hecho de
considerar el ahorro financiero por la disminucion del gasto del almacén de produccion en
proceso hace que el proyecto tenga una tasa aceptable segiin las condiciones que pusimos
(TIR 2 20%). La razon es el incremento tan grande que existe en la mejora del proceso,
pues cabe recordar que el costo para el cliente por factura en el proceso actual es de
N$14.28, mientras que en el nuevo proceso el costo maximo es de N$6.65, dicha

disminucion representa un ahorro para el cliente del 53 % por servicio de venta.

Asi como para el cliente esto representa un ahorro, también para la compafiia lo e,
ya que la disminucidn en inventario hard que se invierta menos dinero en activo circulante de

Jbaja rotacion que limita la liquidez.

Tenemos una grafica comparativa de las mejoras ofrecidas por el proyecto en
términos de porcentaje; Evaluando la totalidad del proyecto observamos que si se lleva a
cabo, habrd mucho rubros que habrén cambiado con distintos niveles de mejora (como se ve
en la grafica de mejoras).

De los beneficios tangibles y medibles tenemos:

Tiempo de salida del producto al cliente (tiempo de entrega).
Inventarios de produccion en proceso (PP) y producto terminado (PT).
Menor costo para el cliente por factura.

Menor costo mensual para la compadiia por el proceso.

Disminucion del personal involucrado.

Mayor espacio libre en almacén y ensamble.

Aumento de 1a salida del producto (eficiencia en la linea de ensamble).
Aumento del nivel de servicio, etc.

Ademas de éstas existen otras no cuantificables, pero que podran dar a la larga

ventajas competitivas en el proceso.



NIVELES DE MEJORA GENERADOS EN EL PROYECTO DE REINGENIERIA

DISMINUCIONES AUMENTOS
Inventario Tiempo Costo i0 Personal Productividad Nivel de
PT P. Pr De entrega | Pororden | deprod. | Pororden | Al mes Almacén | Ensamble Proceso Linca bl servicio
N$ N$§ dias min min NS§ N§ % % Cerraduras %
col 1 col 2 col3 col 4 col$ col 6 col 7 col 8 col9 col 10 col 11 col 12
1,928,571 848,571 15 51.46 1,423.10 17.13 21,500 40 60 78 6,500 65
40,085 154,286 5 17.78 1,048 7.98 10,021 20 40 61 7,000 95
-72.00% -81.82% ~66.67% -65.45% -26.35% -53.39% -53.39% -50.00% -33.33% -21.79% 7.69% 46.15%
0%
46.15%

pL1
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7.5 Proyecciones de reingenieria sobre otros procesos.

Como se ha visto en la reingenieria existen actividades que funcionan dentro de un
proceso y que tienen relacion con actividades hechas en otros procesos, Cuando se da una
relacion de actividades tan estrecha, se plantea la necesidad de mejorar también en esas otras
actividades y por lo tanto en sus procesos.

Si se hace el analisis anterior en una empresa, el resultado sera una cascada de
cambios y mejoras a través de todos los procesos de las compaiiias. Como se vio en el
capitulo 3, las organizaciones verticales cambian a organizaciones horizontales, pero este
cambio global muchas veces proviene de un primer cambio marginal o pequefio respecto a
toda la operacion del negocio.

En este caso se pueden identificar claramente aquellos procesos que deberan de
cambiar una vez que ef proceso Venta-embarque esté funcionando.

Existen diversos casos que se pueden agrupar en tres tendencias:
* Procesos que comparten uno o mas operaciones en varios puntos del proceso inicial,
* Procesos que comparten una operacion en un solo punto del proceso inicial.
* Procesos paralelos que comparten la operacion inicial o final del proceso inicial.
En la empresa se puede mencionar un ejemplo de cada uno de estos tres casos:
1) Proceso de cobranza en el departamento de crédito y cobranza. Los encargados de cobrar
llevan control del status de la orden, la facturacion y el seguimiento del pago del cliente,

para poder liberar su situacion de crédito y volverle a facturar.

2) Proceso de acabados que surte materiales a ensamble en el drea de produccion. Se
entrega en la puerta de ensable comunicdndose a través del sistema “‘kanban”.

3) Proceso de rastreo de la orden en base al tiempo de proceso. Monitorea las actividades
del proceso para checar si cumple o no con los objetivos.



RELACION DE NUESTRO PROCESO CON OTROS PROCESOS

CREDITO

ENSAMBLE

16

9Ll
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CONCLUSIONES

espues de haber planteado una situacién socio econdmica que el pals esta

D viviendo en esta ultima década del siglo, se puede ver que los cambios
buscados con las ideas propuestas a lo largo de todo el trabajo de la tesis, no son imposibles
de llevar a cabo. Para generar mejoras en la vision del negocio de las empresas, quizé es
necesaria la presion de los mercados externos para darnos cuenta de la necesidad de la
competitividad a través del servicio. Pero también es necesario adelantarse a esas situaciones

y enfrentar los cambios oportunamente con ideas nuevas con cara al futuro.

Toda la teoria de mejora que propone la reingenieria se basa en los conceptos de
valor agregado y satisfaccion del cliente. Estas dos ideas hacen que un cliente acepte nuestro
producto (bien y servicio) y lo prefiera a! de la competencia, dando justificacion socini ala
actividad econémica de las compaitias. Cumpliendo ademés con lo que se plantea como el

fin principal de la empresa: ganar dinero.

Despues de plantear un proceso de venta, manufactura y embarque, fué posible darse
cuenta que si bien este proceso no trabaja de manera tan distinta a los procesos de muchas
empresas, esta situacion de similitud no es necesariamente la mejor en mercado de
competencia como los actuales. Es necesario convencer a la gente, y de ahi la importancia

de la capacitacion, que ya no son vélidas en el mundo de los negocios, las visiones de
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conformismo y falta de reto para mejorar. Aiin y con situaciones economicas adversas como
las vividas al principio del sexenio, es indispensable tener calma, realizar analisis y

planeaciones adecuados y ver hacia adelante.

En este punto, la reingenieria de procesos lleva el liderazgo sobre metodologias de
mejoramiento al percatarse con vision a futuro, de que es necesario un cambio radical y
eficaz, que regrese ¢l nivel de la empresa a un punto de productividad y competencia, de
acuerdo al de los mercados internacionales de fin de siglo. Mercados que estan basados en el

libre intercambio comercial,

Ademas se ha analizado la situacion presente de la compaiiia y las caracteristicas del
proyecto, desde factores humanos, técnicos, administrativos y economicos, y en todos los
casos las ventajas que ofrece la reingenieria son favorables. En general los proyectos de
reingenieria escogidos con cuidado y bien llevados, lograrén redituar la inversion qﬁe se

haga cuando se tome la decision de cambiar.

Otro de los puntos importantes a cuidar en estos procesos y cuyo manejo es para
nosotros la base del éxito del proyecto de reingenieria, sera el factor humano. Un tema tan
discutido y aceptado por todos, pero que poco se toma en cuenta a la hora de hacer las
estimaciones de los cambios. El personal que labora en el proceso, sera la base del éxito en
los planes iniciales del proyecto, ya que son personas quienes controlan las actividades y si

éstas no cambian, el proceso tampoco cambiara,

El tema mas recurrido seré el de la capacitacion para la nueva visién de trabajo; pero
esta capacitacion no sélo debe de ser un simple curso de actualizacién o una mejora en los
sistemas de informacion de la empresa; la mejora del personal se lograra con verdadera
insistencia sobre el adoctrinamiento en la nueva mentalidad de negocio, en los nuevos
métodos y filosofias de trabajo. Para ello se debera de invertir tiempo y esfuerzo de los
dirigentes de la compaiiia en hacer que la gente entienda el entorno en el que esta viviendo y

el nuevo entorno que tiene enfrente al cual debe llegar.
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Otras de las conclusiones que surgen con el trabajo de la tesis, es el andlisis
financiero del la inversion del proyecto. Esta se basa en estudios de factibilidad de inversion

en capital con equipo, materiales, mano de obra, capacitacién y desarrollo, etc.

Financieramente el proyecto es realizable gracias a los ahorros que supondrén las
mejoras propuestas por la reingenieria, esto sin considerar los beneficios que ofrece el
proceso una vez hecho el cambio. Estas ventajas posteriores a la implantacién, son las que

finalmente la reingenieria busca obtener y por las cuales es una herramienta Gtil.

El aumento de capacidad con el mismo o menor tiempo de proceso, la reduccion de
costos operativos del proceso, una mayor disponibilidad de recursos para enfocarlos al

cliente, entre otros, son los objetivos principales del rediseiio.

Basados en las estimaciones de los resultados, se puede decir que el proyecto es
factible y realizable, tanto técnica como financieramente y es sugerible llevarlo a cabo si se

disponen los recursos para hacerlo.

Si se considera como vital el factor humano de la organizacion, ya que no es
Unicamente una adecuacion de tecnologfa o ajustes menores, se entendera mas rapido las
ventajas del nuevo proceso. Se trata de un cambio de mentalidad hacia el cliente y hacia los
demis empleados (clientes intemos); un cambio de mentalidad como empresa frente al
mercado y la competencia; y finalmente un cambio individual de cada empleado involucrado
en el proceso, que tratard de hacer su trabajo con un nuevo objetivo de superacion

individual, con una mentalidad de trabajo corporativa.

En Meéxico existen condiciones favorables para mejorar, la gente tiene creatividad,
experiencia y motivacion ante la competencia, Unicamente se necesita voluntad y

organizacion, guiadas por ideas actuales que cumplan con lo que el mercado requiere.
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La preparacion del personal es indispensable, ya no pueden seguir existiendo los
sistemas tradicionales de preparacion, que unicamente un desarrollo individual en un trabajo.
Aungque esta idiosincrasia es dificil de cambiar, si se considera que hay que estd preparado
para hacerlo. S6lo entonces se conseguira el tan anhelado desarrollo empresarial que busca
hacer participar a toda la organizacion en los mismos procesos. Lo importante es comenzar
cuanto antes para no perder tiempo por alcanzar el desarrollo para los comienzos del siglo

XXI. Estamos en posibilidad de luchar por llevar en alto el nombre de México.
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DIAGRAMA DE RECORRIDO DEL PROCESO
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PLANO DE LAS OFICINAS GENERALES
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Telefonistas Facturistas
Operador
[O] l 2| [O] [O]
Archivo de
= = IR W
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PLANO DEL AREA DE ENSAMBLE Y ALMACEN DE PARTES (FP)
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N N o
e [
— A slmacén
De [ o:J‘ [03] [os] [070] 109o]{oml
scabados e oo [o2] [04] [0s0] [os0] [o10
oo o
‘ Suobensambies
—]
' Escala 1:3.35
CLAVE
® |Personal en Subensambles Nota: Los subensambles funcionan para las lineas A-52 y A-40, asi como otros
O 1 {|Personal de Ia linca de ensambie mecanismos y otros productos. Los qoe estd marcado en obscuro son
Areas de material en “kanban” aquellas actividades que se relacionan directamente con el proceso de

armado en 1a linea de ensamble.
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PLANO DEL AREA DE ENSAMBLE Y ALMACEN DE PARTES (PP)

[
[
]

CLAVE

® [Personal en Subensambles

O 1 ||Personal de 1a linea de ensambile
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o e o/®
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Escala 1:3.35

Nota: El flujo de materiales se regula con dreas de “Kanban”, mediante patines
convencionales de tres ruedas. Entre los subensambies y la linea de
ensambie, las piczas se transportan manualmente con cajas.
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ANEXO 6

PLANO DEL ALMACEN DE PRODUCTO TERMINADO
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R9
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Oficinas / I ¢ /
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Escala 1:2.2 R=Rack



DIAGRAMA DE RECORRIDO DEL PROCESO

RECORRIDO DEL PROCESO

L OX3ANYV
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1 1
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>
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PLANO DE LAS OFICINAS GENERALES CON REACOMODO DE TELEFONISTAS

baja

DIAGRAMA NUEVO DEL AREA DE TRABAJO
DEL DEPARTAMETO DE VENTAS

SALA

DIR

9]

=1

Escala 1:3.7

CLAVE

@ Computadora
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Teléfono

[O]

O per ador

Archivo de
papeles
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RUTA DE PROCESO EN EL AREA DE ALMACEN DE PARTES, SUBENSAMBLES Y LINEA DE ENSAMBLE
NUEVA DISTRIBUCION DEL LAYOUT, INCLUYENDO NUEVOS COMPONENTES

@A-gll. el

o

o
o
: !o o! : % o
[}
m01 070 O9 Oj{o10

l

CLAVE

ME_I TosoP 019 [ow
Sl Bl

Escala 1:3.35

nlm:m

Nota: Aqui se incluyen las nuevas herramientas (Jectores, impresoras, €1c.),

@ |Detector de codigo de barras

que serin usadas en &l nuevo proceso. Los responsables de estos

Aress de material en kanben

equipos, serdn los supervisores de rea y los armadores de 1a linca

[ | |Pantailas LCD / Empaquetadora

que se relacione con el sistema de datos.

6 OXANY
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ANEXO 10

PLANO DEL ALMACEN DE PRODUCTO TERMINADO
NUEVO FLUJO DE MATERIALES (TRANSITO)
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Escala 1:2.2 Al cliente
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Proceso electronico del sistema.

i Basededatos
del sistema

11 OXANY

Embarque

Impresion de
calcomania de

Almacén

Impresion
deetiquetasde

cerraduras

'Terminal ensamble/

Scanners de
codigo de barras

Pantalla de produccion
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ANEXO 12
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