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ELl. TRABAJO DE TESIS

El objetivo de esta Tesis es aplicar y plasmar en ella los conocimientos adquiridos mediante el estudio de
Ias asignaturas que constitituyen el pian de estudios de la carrera de Ingenierfa Mecdnica y Eléctrica, Area
Industriai.

EL TEMA DE LA TESIS

La razon por la cual elegimos "La Reingenieria” como tema de nuestra tesis fue el auge que ha adquirido
este nuevo método de administracion del cambio, en el mundo de los negocios, y el gran interés por
apiicarlo, que ha despertado en muchas compaiias imporiantes establecidas en México.

En virtud de que el tema de ia tesis comprende un caso practico, nos dimos a la tarea de buscar alguna
compadia que nos permitiera realizar el proyecto de Reingenieria de la misma, y que pudiera también
proporcionamos la informacion que pudieramos necesitar.

Mediante la promocidn de nuestro interés por apiicar la Reingenieria en alguna empresa, can la grientacion
de nuestro Director de Tesis y con el apoyo del Gerente General de ia compaiiia REMSA, acordamos que
llevarlamos a cabo el Proyecto de la Reingenierla de ia compariia REMSA.

El propésito del caso practico es conacer la aplicacion de los conceptos de la reingenieria en una empresa
mexicana. Inciuye un diagnéstico para conocer como REMSA organiza su trabajo. Identifica ios diferentes
procesos, analiza cudles se pueden simpiificar y destaca aquelios que es conveniente rediseftar para
alcanzar los beneficios buscados.

Asimismo el caso practico muestra las posibilidades de redisefio de una empresa mexicana y representa
una experiencia interesante de reaiizacion y consuita,

HIPOTESIS

Actualmente el tema empresarial mas Importante es el redisefio radical de los procesos, ia organizacion y
la cultura de las empresas. Hoy en dia, ya no funcionan las empresas que organizan su trabajo-en torno ai
principio de la divisién del trabajo de Adam Smith. Los oficios orientadas a tareas son obsoletos en el
mundo actual. Los problemas contempordneos de desempefio que las compaftias experimentan san
consecuencia de ia fragmenlacién de los procesos. Las organizaciones fragmentadas muestran terrlbles
dis-economias de escala.

Las companias tradicionales han tenido que utiiizar "pegamento” para unir los procuon fragmentados y
para mantener junta a ia gente que hace el trabajo real. Este "pegamento” lo constituyen los auditores,
expeditores, cantroiadores, supervisares, gerentes y vicepresidenles. Hoy, muchas compaflas estdn
paganda mds por el “pegamento”, que par el trabajo real.

En las companias tradicionales, nadie vigila un proceso completo y sus resultados, nadie es responsable -
de ello: no hay nadie invalucrado en ei proceso que pueda decir al cliente donde se encuentra una orden de
trabajo. El proceso es propenso a errores. Los errores san Inevilables con tanta gente tenlendo que
manejar y acluar separadamente en la misma orden. El cumplimiento de una orden “cldsica’ no involucra
ningan elemento de servicio hacia el cliente. En la mayorla de estas compafias, cuando un cliente acude
para informarse en que punto del proceso se encuentra su pedido, nadie esta !acultado para responder una
pregunta o resolver un probiema.

Asimismo, algunos ejecutivos de aqueilas empresas que se encuentran en problemas piensan que 8us
compafilas podrian recuperarse solo si tuvieran los productos y servicios adecuados para ese momento.
Pero no es as) porque los productos tienen lapsos de vida limitados, y ain el mejor producto pronto se
vueive obsoieto. No son los productos sino los procesos que crean productos, los que traen a ias
compafiias un éxito perdurabie durante iargo tiempo. “Buenos productos no hacen ganadores; ios
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ganadores hacen buenos productos”. La diferencia entre compaiias ganadoras y perdedoras es que las
compaiiias ganadoras saben como hacer mejor su trabajo.

Muchas companias tradicionaies padecen problemas tales como: insensibilidad, inflexibiiidad, falta de
atencion al cliente, absesidn por la actividad en lugar de enfocarse a los resultados, paraiisis burocratica,
faita de innovacion y aitos gastos generaies.

Hoy en dia, muchas companias tratan de mejorar su desempefio arreglando las piezas de un procesa, en
lugar de redisefar el proceso mediante el cual el trabajo es efecluado.

La realidad que ias organizaciones tienen que confrontar, es que la manera de hacer negocios enfrenta
nuevas exigencias por lo que deben organizarse de una manera diferente.

En nuestro caso praclico podremos observar algunas de las deficiencias en ia operacion diaria de la
compafia y sus probabies mejoras orientadas por la reingenierla. Para elio proponemos las siguientes
hipétesis:

- Consideramos que si REMSA redisena su estructura organizacional (eliminando niveles horizontal
y verticaimente), padra reducir sus costos operalivos.

- Consideramos que si REMSA organiza su trabajo en lomo a procesos y no en lomo a
departamentos, podrd mejorar su desempefo.

- Consideramos que si REMSA redisefia sus procesos principales padra reducir sus tiempos de
proceso que implican reduccion de costos. (La reduccién de tiempos de proceso implica la
reduccién de tiempos de entrega).

- Consideramos que si REMSA logra una manufaclura eficients puede reducir el coslo de sus
productos.

- Consideramos que si REMSA implementa un Sistema Integral de Informacién podré incrementar
la eficiencia de 1a organizacién en todas sus 4reas.

- Consideramos que si REMSA se orienta a todo aquello que representa valor para los clientes, y
supera las expectativas de estos, podra contar con la preferencia dei mercado.

- Consideramos que si REMSA mejora los productos y servicios que proporciona a sus ciienles
podra incrementar su participacion en el mercado.

- Consideramos que el caso practico permite demostrar las bondades de la reingenietla.

La reingenieria es un técnica administraliva que muchas compafilas en el mundo han uliiizado para
mejorar su proplo desempeito, por lo que nosotros proponemos aplicarla en REMSA.
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I. ;QUE ES REINGENIERIA?

1.1 JQUE ES REINGENIERIA?

Ej libro “Reingenieria” de Michael Hammer & James Champy sefiala: La reingenieria es una herramienta
poderosa de la administracion modema. £s una técnica administrativa que efimina las inefectivas y
anticuadas maneras de guias una empresa. Obliga a replantear los principios organizacionales sobre los
cuales se manejan los negocios.

Reingenieria es un conjunto de procedimientos que sirven para flevar a cabo cambios radicales cuyo
propasito es lievar al éxito a una comparila. Es abandonar procedimientos establecides hace mucho tiempo
y examinar desprevenidamente el trabajo que se requiere para crear el producto o servicio de una
compadla y entregarle algo de "valor™ al cliente.

Reingenierla implica empezar desde ¢) principio; volver a8 empezar e inventar una mejor manera de hacer el
trabaju. Las coivipaiias o £ pueden carregir sino que se lienen que reinventar, Reingenierla es dejar a un
lado fos viejos sistemas y empezar de nuevo. Es romper fas reglas y crear nuevas maingias de frabajor, Es
ir al corazén del problema y resalverlo no con parches sino con un redisefio. Saber hacer el trabajo de la
empresa y hacerlo inejor que otras es la clave del éxitp.

Reingenieria es un proceso para reinventar una compafia. Reingenierla es redisedar. La verdadera
reingenierla es €l redisedo radicat de los procesos empresariales para lograr mejores ganancias en costo,
calidad, servicio y tempo.

Implica cuestionarse camo debemos organizar hoy el trabajo, dado el poder de las tecnologlas actuales y

dadas las demandas actuales de los mercados. Implica también invencion y descubrimiento, creatividad y
sintesis.

La reingenieria de procesos es un enfoque sistemético para mejorar radicalmente los procesos principales
y los procesos de apoyo de un negocio. Propone que se tomen en cuenta maneras totalmente nuevas de
hacer las cosas. Obliga a replantear los principios organizacionales sobre los que se construy6 y sobre las
cuales se maneja un negocio. La reingenierla Implica cuestionar y revisar las reglas tacitas y supuestos an
que descansa un negocio. La reingenleria determina "qué y cdmo deben hacerse las cosas” en (a
compaliia.

La reingenieria es un proceso iterativo debido a que las comparias crean una vision de lo quieren llegar a
ser, y a medida que se avanza en su fealizacién, modifican y refinan esta vision.

Con el advenimiento de la reingenieria esta surgiendo una nueva manera de administrar,

DEFINICION FORMAL DE REINGENIERIA

Segun Hammer & Champy, Reingenleria es la revisién fundamental y el redisefto radical de procesos para .
alcanzar mejoras espectaculares en medidas criticas y conlemporaneas de rendimiento tales como costos,
calidad, servicioy rapldez.

Son cuatro (as palabras claves en la definicion de reingenlerfa:

FUNDAMENTAL - Una compaftia debe olvidarse de fo que es y concentrarse en lo que debe ser. Se
deben cuestionar las reglas tacitas y fos supuestos sobre los que se apoya un negocio.

RADICAL.-  Es abandonar lo viejo, es revisar y camblar lo existente (ser partidaric de reformar lo
existente). No significa efactuar cambios superficiales nl tratar de arreglar lo existente.

ESPECTACULAR.-  Es dar saltos enormes en rendimiento, Que es alractivo. La mejora espec!acular .
exige volar lo viejo y cambiarlo por algo nuevo.

PROCESOS.- Es la palabra mas importante de las cuatro. Proceso es un conjunto de actividades que
recibe uno o mas insumos y crea un producto de valor para el cliente; es una serie de actividades encam-
Inadas a eniregar algo de valor a un cliente. Hammer y Champy entienden el proceso como el conjunto de
actividades que como tal produce un resuitado o valor para el cliente. En sf todo el proceso dabe ir
enfocado al cliente.

Relngenierta no significa:



- Hacer cambios incrementales que dejan intactas las estructuras basicas (la mayoria de las veces,
los cambias incrementales no bastan para salvar a una compaiita).

Remendar, ni hacer composturas en el sistema existente para que funcione mejor.

1.2 4 QUE ES EL REDISENO DE PROCESOS?

Hamruer considara que el rediseio de pracesas liene como proposito un cambio organizacional masivo;
que es necesario repensar y redisedar radicalmente el sistema de la empresa, esta es, una revisidn de los
puestos, de as estructuras organizativas y de los sistemas de direccidn, a fin de organizarlos alrededor de
los productos, en lugar de lo usual, es decir, en torno a tareas y funciones.

El rediserio de procesos se hace can el propésito de hacer cambios radicales que beneficien lanlo al clisnte
como a la propia compadla.

Rediseho de procesos es analizar qué pracesos se pueden simplificar con el propésito de hacer camblos

radicales que beneficien tanto al cliente como a la propla compadta. Los procesos se simplifican eliminando

operaciones que no agregan valor al produclo o servicio, operaciones que sdlo obedecen a necesidades
internas de la organizacion.

La meta del rediserio de procesos es crear un proceso que satisfaga mejor las necesidades del cliente.

Los pracesos, no las organlzaciones, son el objeto de la reingenierla, por lo que las empresas no rediseflan
sus deparfamentos, sino lo que se hace en ellos. Los procesos son lo que las compaftias hacen. Las
compailias redisefian el trabajo que realizan las personas empleadas en esas dependencias. El redisefio
de procesos refuerza la competitividad de una compafia. El redisefio de todo un proceso permite trabajar
con mayor eficlencia y al mismo tiempo reducir los costos. Los procesos redisefados se caracterizan
porque en ellos desaparece el trabajo en serle.

Las empresas tienden a carecer de direcclén porque a una persona la encargan de un departamento o de
una unidad de trabajo, pero a nadie le asignan ia responsabilidad de realizar foda la tarea: el proceso.

Para determinar qué rumbo debe tomar una compania para mejorar, debe escuchar a sus clientes. El
cliente es el punto de partida de todo. Todo cambio debe valorarse por una norma: ¢Agraga valor para el

cliente? Para poder hacer un buen rediseito, la compafila debe captar tanta informacidn acerca de su
cliente coma sea posible.

Los graficos de procesos y subprocesos describen la forma en que fluye el trabajo en una compafia.
Deben dar una visldn sencilla pero real de lo que hace una compaiia. Un grafico de procesos no es un

retrata de la compadia, sino una descripcion del trabajo que se lleva a cabo. El cllente debe ser Incluido en
el grafico de procesos.

Hammer y Champy seflalan que es muy Importante que en el esluerzo de reingenleria, la empresa
establezca metas claras, tales coma "En menos de un aflo queremos realizar esto, esto, y esta”.

Es claro que la relngenleria no es un trabajo que se hace una sola vez, porque el mundo sigue camblando.
Los procesos que se rediseftaron una vez habra que volver a rediseftarlos algin dla. .., sefalan "La
relngenierta de negoclos no es un proyecto, es un método de vida®.

Para lograr maycres beneficlos se recomienda redisefiar no solo un proceso sino todo lo que hace la
compaiila. El poder de la relngenierfa de procesos radica en su alcance a nivel de toda ia compafia.

1.3 ¢CUALES SON LOS ANTECEDENTES DE LA REINGENIERIA?

Par mas de 200 aflos se han fundado y construldo empresas, basandose en los princlplos que Adam Smith
describlo en 1776 en su libro "The Wealth of Nations (La Riqueza de las Naclones)”. En esta obra explica lo
que & denomind "el princlplo de la divisién del trabajo". Este principio incarpora sus observaciones
efectuadas en una fabrica de pemos. Menciona que algin nimero de trabajadores especializados, cada
uno desempefiando una sola operacion en la manufactura de un perno, podia hacer mucho méa pamos en
un dia que el mismo nimero de trabajadores generalistas cada uno ocupado en hacer pernos campletas.



Adam Smith se did cuenta de Ja necesidad de dividir las actividades industriales hasta sus qspeclos mas
simples y basicos; el trabajo en las industrias debla ser separado en sus mas simples y pastcas tareas; y
asto en virtud de que las empresas eran operadas para cubrir las demandas de la produccion en masa.

La division dei trabajo incrementaba por un factar de cienlos, la productividad de los obreros fabricanles de
penos, provocando una reduccion en el coslo de los bienes en grandes porcentajes.

Smith sedalaba que el incremento en la productividad de los obreros se debla a tres circunstancias
distintas: en primer lugar, al aumento de destreza de todos los obreros, en segundo lugar, al ahorro de
tiempo que suele perderse al pasar de una actividad a olra; y, por Gltimo al invento de un gran nimero de
maquinas que facilitan y hacen mas breves las labores, y permiten a un frabajador hacer ef trabajo de
muchos.

A principlos del siglo XX, Henry Ford aplico en la produccion de automoviles, el principio de la division del
trabajo. Después Alfred Sloan aplicd a la adminislracién el principio de 1a division del iabajo, y ademas
perfeccloné la producclén en serie.

El escalon final de evolucién en el desarrollo de las empresas como las conocemos hoy en dia. llegaron
enlre el final de la Segunda Guerra Mundial y los 60's, yue fug un pericde de enorma axpanslon
econémica. Una demanda Insaciable de bienes y servicios di¢ forma al ambiente economico de la época.

La estructura organizaclonal piramidal de la mayorla de las empresas de la época, era la adecuada para un
medio amblente de alto crecimiento, ya que era escalable. A medida que el numero de tareas crecla, los
procesos totales de produccion de un producto o el suministro de un servicio, inevitablemente pasaban a
ser mas complicados y dirigir estos procesos se hacla mas diflcit.

Estas son las ralces de las corporaciones de hoy, los principios sobre los cuales se estructuraron las
compailas actuales.

Sl hoy en dla las compadlias dividen el trabajo en pequefias e insignificantes tareas es porque
anterformente de esta manera se alcanzaba la eficiencia. Si diluyen poder y responsabilidad a través de la
burocracia masiva es porque ésta es la manera que ellos aprendleron a controlar las empresas
expandidas. Si rechazan sugerenclas de que cambien la forma en que ellos operan es porque estos
princlplos organizacionales y las estructuras a las cuales dieron vida funclonaron muy bien durante muchas
décadas.

(POR QUE SURGE LA REINGENIERIA?

Segun Michael Hammer y James Champy, este conjunto de principlos que durante mas de dgs siglos
constituyeron la estructura, administracion y desempeiio de las empresas norteamerlcanas ha alcanzado la
fase de los rendimlentos decrecientes; por ello la necesidad de transformarlos,

Los princlplos sobre los cuales actualmente estan organizadas [as empresas se adaptaban magnificamente
a las condiclones de una era anterior, pero ya no dan mas. Tecnologias avanzadas, la desaparicion de
fronteras entre mercados y ias nuavas expectativas de los clientes, quienes ahora tienen més opciones de
donde escoger, se han combinado para provocar que las metas, métodos y principios basicos de
organizacidn de las corporaclones tradicionales se vuelvan obsoletas.

En fas 3 ulimas décadas, el rendimlento de las empresas tradiclonales ha Ido disminuyendo
paulatinamente debido a que el mundo en el que operan, ha cambiado mds alld de los iimites de su
capacidad de adaptacién o evolucién, Dado que e! rendimiento de ias empresas va en daciive, se hace
necesario modificar (cambiar) la manera en que éstas organizan su trabajo. Las empresas necesitan
organizarse de una manera enteramente diferente.

LQUE IMPULSA A LOS EJECUTIVOS CORPORATIVOS A CAMBIAR LA MANERA DE
ADMINISTRAR SUS NEGOCIOS?

Las condiclones del mercado, que han cambiado, estan (obligando) Impulundo a8 los e}ecullvos
corporativos a cambiar la manera en qué han estado administrando sus negoclos. Las empresas deben
adaplarse a las actuales condiciones y comportamlento del mercado. Ahora los clientes son mas exlgcntes
y la competencla es mas dura y dificil.



Tres fuerzas, -separadamente o en combinacion, son las que estan guiando a las compaiilas de hoy.
Llamamos a estas fuerzas "las tres C" Clientes, Competencia y Cambio. La conpetencia y el cliente ya no
son los mismos, han cambiado.

1) Los Clientes han tomado el mando.

Desde principios de 1980, en los EUA y otros paises desarrollados, la fuerza dominante en la relacion
vendedor-comprador (cliente) ha cambiado. Los vendedores ya no llevan el mando; lo llavan los clientes.
Los clientes ahora indican a los proveedores lo que quieren, cuando lo quieren, como lo quleren, y lo que
pagaran.

Anteriormente aquellos clientes que no estaban satisfechos compraban lo que se ofrecla, debido a que
tenlan poco de donde escoger. Ahora los clientes esperan productos diseflados de acuerdo a sus
necesidades, programas de entrega que hagan juego con sus planes de manufactura o con los horarios de
trabajo y términos de pago que les sean convenientes.

La compelencia es cada vez mayor, sacan productos novedosos a bajos precios y cada dla se hace mas
rapido todo el proceso.

En el sector serviclos los clientes esperan y exigen méas. El cliente ahora puede ser mas exigente porque
ahora tiene mas de donde escoger.

2) La Competencia s ha intensificado.

Cuando varias compaias tienen libertad para competir en un mismo mercado, fa mejor compafila (mas
eficiente, mas productiva, etc.) establece el umbral de competencia. Las mejores compafilas empujan a las
demas. La cualidad lider de cada una de las mejores compailas (el precio mas bajo, la mas alta calidad, e!
mejor servicio brindado), pronto se convierte en el estandar para todas ellas.
La dnica manera de competir con éxito es capturar y mantener el dominio en el mercado, crear las reglas
con las cuales otros tendran que jugar. Liderear un mercado es poseerlo. La diferencia entre el desempefo
de la compafiia y el desempenio de los competidores es la que determina la preferencia del mercado.
El mercado evalta a las empresas y sus productos en funcién de:

- precio

- tiempo de entrega

- flexibilidad

- confiabllidad

- dafo ambiental que ocasionan el producto y su manufactura

- disefio de procesos

- disefio del producto

- variedades del producto

- empatia de servicio

- sistemas de informacion

La reingenlerla, aln cuando sea por un solo participanta clave en el mercado, crea un nuavo nivel de -
comparacion, al cual tianen que llegar todos los competidores. A medida que las compafilas crecen y se

_ dirigen hacla la globallzacién, tienen la oprtunidad de dominar sus mercados.

Ahora se vive en un mercado de competencia totai donde los clientes mandan.

3) £l Cambio se ha vuelto constante.

Ya sabemos que los cliantes y la competencia han cambiado, pero asto tamblén ha sucedldo con la propia
naturaleza del proplo cambio. E! cambio ha pasado a ser penetranta y persistente. Ademas, el puo del
camblo se ha acelerado. Con la globalizacion de la economla, las compafilas enfrentan un mayor nimero
de competidores, cada uno de los cuales puede introducir al mercado innovaciones en al producto y en el
servicio. La rapidez del cambio en la tecnologla promueve también la innovacién. Los ciclos de vida de los
productos que anteriormente se media en aflos ahora a8 de meses. No sdio los ciclos de vida de productos

y servicios se han hecho mas cortos sino también el tiempo disponible para desarrollar nuevos productos e -
introducirlos al mercado. )

Hoy las compafilas deben moverse rapido. Ademas deben mirar simuiténeamente en muchll direcciones.
Los camblos que ponen a una compafiia fuera del negocio son aquellos que suceden fuera de las |uce§ de
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sus expectalivas actuales, y esta es la fuente de la mayor parte del cambio en el medio ambiente de los
negocios de hoy.

Johansson, Mchugh, Pendelbury & Wheeler sefalan que los ejeculivos son impulsados por el consumidor,
por la competencia, por el coslo, por los cambios de tecnologia, incluso por los accionistas, La politica, la
legislacion y los reglamentos hacen que el replanteamiento sea mas urgente. Una vez que los ejecutivos se
enfrascan en la nueva manera de pensar, se ven impulsados a determinar cémo pueden "desfuncionalizar”
la organizacion y orientarla hacia los procesos.

La realidad que las organizaciones lienen que confrontar, no obstante, es que la vieja manera de hacer
negocios simplemente hoy ya no funciona.

1.4 JIT, TQM, & BPR

Las tres filosofias de orientacion hacia los procesas; Fabricacion justo a tiempo (JIT), Administracion de
calidad total (TQM) y Reingenieria de procesos (BPR), pertenecen a la misma familla, y nos es atil
referirnos a ellas.

Le fabricacion justo a tiempo es una filosafla unificada que demanda la reorganizacion total de las
operaclones con el objeto de reducir al minimo las actividades in(tilies, "que no agregan valor", alinearias y

- equilibrarlas con la demanda. Se enfoca fuertemente en la reduccién del tlempo total de fabricacién. En

JIT, las mejoras se enfocan en funciones individuales (por lo general desde la fabricacion) y la mejora
continua es el lema.

La administracion de calidad total busca crear un ambienle de trabajo en el cual "hacer bien las cosas
desde la primera vez" sea la meta: donde la calidad sea diseiiada e Integrada en cada actlvidad en lugar de
ser inspeccionada después de hecha. El enfoque esta en reduclr el costo de Ia calidad, y también busca
inculcar una actitud mental de mejora continua.

La reingenierla de procesos de negocios (BPR) busca una mejora radical en lugar.de una de caracter
continuo. BPR se concentra en los procesos esenclales de un negaclo, y utiilza las técnicas baslcas de JIT
y TQM como activadores. Busca mejorar la participacién de las empresas en el mercado, liegar al mercado
con mas eficlencia. E} esfuerzo debe produclr resultados que mejoren la eficiencia operacionat a tal grado
que abran nuevas oportunidades en el mercado. La reingenierla de procesos debe.cuestionar los
propésitas, principlos y supasiciones en los que se basan los negocios. La reingenierla esta enfocada a los
procesos y no alas funciones.

La reingenieria recomienda aplicar ia fabricacion justo a tiempo (JIT) y ia administracion de calldad total
{TQM) para aprovechar los beneficios que estas técnicas administrativas proporcionan.
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Il. OBJETIVOS QUE PERSIGUE LA REINGENIERIA

1.1 PRINCIPIOS Y OBJETIVOS QUE PERSIGUE LA REINGENIERIA

A continuacién se enumeran los objeltivos mas importantes que persigue la reingenierla:

Hacer cambios radicales que beneficien al cliente.

Mejorar las cosas que flevan valor a fos consumidores, y cambiar o eliminar las demas.

Lograr mejoras importantes en rendimiento.

Mejorar el producto o servicio que fa compaiia proporciona a sus clientes.

Satlisfacer los intereses y requerimientos del cliente.

Cambiar radicalmente la manera de operar de un negoclo.

Reducir el liempo de ciclo en los procesos de la compania (reducir los tiempes de proceso).
Mejorar radicalmente los procesos principales y los procesos de apoyo de un negocio.

Simplificar los procesos y crear valor con menos esfuerzos (simplificar el proceso a tal grado que
el praceso redisenado pueda ser mapeado mediante una técnica simple basada en actividades).
Eliminar o reducir al minimo las actividades que no agregan valor al proceso.

Alcanzar la excelencla en los procesos.

Aumentar el nivel de eficiencia de los procesos.

Trabajar con mayor eficiencia y al mismo tiempo reducir los costos.

Mejorar la eficiencia en ef desempefio del trabajo.

Lograr puntos de innovacién radical. Desarrollar un producto y proceso que sean un punto de
innovacion radical que Cree una reaccion desproporcionada en el mercado. Establecer las reglas
de la competencla. Crear las reglas que los demas deben seguir.

Simplificar fa compaiia mediante la eliminacion de niveles en la administracién (en el
organigrama).

Comprimir los procesos horizontal y verticaimente.

Impulsar 12 innovacion y ia creatividad en las empresas.

Caplurar y mantener el dominio del mercado.

Lograr una mayor participacién en el mercado.

Algunos de los principios de relngenieria que hemos podido identificar son:

La estructura organizaclonal debe ser plana, y no piramidal.

Los procesos deben ser sencillos.

Los procesos deben ser orientados a ia creacién de valor para el cliente.

El cliente debe ser incluido en e! proceso.

Se deben eliminar las actividades que no agregan valor a los procesos.

Alguien debe estar a cargo de la totalidad de un proceso.

En la ejecucidn de un proceso debe Intervenir el menor nimero posible de personas.

Hay que descartar las ideas preconcebidas.

Es Importante ver las cosas con los ojos del cliente.

La reingenierla se hace mejor en equipos (La reingenierla promueve el trabajo en equipo).

No se necesita saber mucho sobre el proceso existente.

Los encargados de realizar un proceso deben ser los integrantes del equipo. .

Los trabajadores de los equipos de proceso son conjuntamente responsables de los resullados
del proceso.

Deben eliminarse las barreras funclonales que existen entre los departamentos.

El trabajo y los trabajadores deben ser organizados en torno a procesos, y no en tormo a
departamentos.

Los trabajadores deben estar facultados para que puedan tomar sus proplas decisiones.

Los trabajadores deben ser generalistas, es decir, capaces de desempefiar correctamente varios
oficios. )
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- Elaprendizaje continuo es imperativo en las compaiias redisefiadas.
- Larecompensay el reconocimiento deben orientarse hacia ios equipos, y no hacia los individuos.
- Se debe pagar a los trabajadores en base a su rendimiento y contribucion a ta compania.
- Los trabajadores deben ser promovidos en base a sus habilidades, y capacidad para resolver
problemas y mejorar el proceso.
- Los gerentes tienen la responsabilidad de entrenar a su gente.
- Eltrabajo se realiza para satisfacer al cliente, no al jefe.
- Las compaiilas deben agregar valor a sus aclivos para mejorar sus ingresos.
- las verificaciones y los controles se deben minimizar.
- Las conciliaciones se deben minimizar.
- Los clientes deben recibir por su dinero, el maximo valor posible por el producto o servicio que
solicitan.
- Los sislemas de informacion son esenciales para poder hacer un buen redisefio.
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Il. ¢QUE CAMBIOS IMPLICA LA REINGENIERIA?

lil.1 CAMBIOS QUE IMPLICA LA REINGENIERIA

La reingenierla implica el redisefo radical de los procesos de negocios. Como ésta busca cambiar
radicalmente la manera de operar de un negocio, es necesario realizar, simultaneamente, cambios
{concomitantes) en el negocio como una entidad organica. Algunas de las reas dentro de un negocio que
habra que cambiar son: a cuitura, ia medicién del desempeflo, ios sistemas de incentivos y el eslilo de la
administracién.

Los cambios fundamentaies en ios procesos de negocios producen consecuencias en muchos otros
aspectos de una organizacion; en realidad en toda eiia.

Ei tipo de cambios que ocurren cuando una companla redisefia sus procesos son:

| 01 ]Cambian las unidades de trabajo: de departamentos funcionales a equipos de proceso. I

La reingenieria requiere derribar las barreras funcionaies y ver las actividades del negocio como procesos.

En las organizaciones tradicionales, ei trabajo se organiza en torno a departamentos y en tomo a
especialistas. Gran parte del trabajo consiste en integrar paftes dei trabajo relacionadas entre si y
realizadas por unidades independientes (departamentos).

En las campanias redisefiadas desaparecen las barreras funcionales que existen entre los departamentos;
se echan abajo ias fronteras organizacionales y se organiza el trabajo y el personal en torno a pracesos. Al
desplazar el trabajo a través de fronteras organizacionales se mejora el desempefio global del proceso.

Los trabajadores que, divididos en una serie de departamentos, realizabap trabajo en serie, ahora se
reunen para formar equipos de proceso para contemplar todo lo referente a un trabajo. En los equipes de
proceso se disponen las cosas para que los trabajadores ejecuten conjuntamente un proceso, en lugar de
mantener separados a los trabajadores en departamentos. En cierto modo, sblo se vuelve a reunir a un
grupo de trabajadares que hablan sido separados artificialmente por la organizacién,

Lo que hacen reaimente las compafias que rediseflan es volver a juntar el trabajo que Adam Smith Y
Henry Ford dividieron en diminutas fracciones hace tantos afios.

Cuando ios trabajadores se vueiven a juntar se les nombra equipo de proceso. Los equipos de proceso
resultan ser ia manera légica de organizar a! personal que realiza el trabajo y son autogerenciados. Un
equipo de proceso es una unidad que se redne naturaimente para completar todo un proceso.

La reingenieria enfatiza la excelencia en los procesos mediante el trabajo en equipo. E! valor que la
reingenieria promueve o refuerza es el irabajo en equipo.

Antes los individuos desempefiaban determinadas funciones sin conocimiento alguno del proceso total. En
las compafias rediseftadas cada uno de los trabajadores que intervienen en un proceso debe conocer y
entender el proceso global.

Al pensar en fos negocios como procesos y no como funciones, los administradores pueden enfocar sus
esfuerzos para simplificar los procesos y crear valor con menas esfuerzo, en lugar de concentrarse en
reducir el tamafo de las funciones para simplemente reducir los costos. Las reducciones en los costos
ocurriran naturalmente, cuando se eliminen actividades que no agregan valor a los procesos y a medida
que se aumente el nivel de eficlencia de lo procesos.

En las compaflas orientadas hacia los procesos, la determinacion de los costos debe basarse en |35'
actividades.

La orientaclon hacia los procesos crecera en la nuava arganizaclon, a medida que la compafia mejore la
compelitividad y cree valor para los clientes. Al aumentar los beneficlos, los esfuerzos por mejorar y
redisefar los procesos se haran a mayor escala y abarcardn todos los pracesos’ prlncipales de
compafia.

Johansson, Mchugh, Pendlebury & Wheeler mencionan que la transicion de la orientacion a las funciones -
(departamentos) a la orientacién a los procesos, se puede ver de la sigulente manera: “Al llegar ia mareaa -
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la playa, un castilo de arena (12 organizacion jerarquica, funcional) lentamente comienza a erosionasse. Al
mismo tiempo se comienza fa construccion de otro castifio de arena (fa organizacion orientada hacia los
procesos)”.

La estructura de la nueva organizacion debe incluir un equilibrio entre la experiencia funcional y el
envolvimiento en los procesos. Es esencial una estructura que haya derribado las basreras funcionales en
favor de la movifidad de los miembros def equipo.

A medida que |as personas se mueven a través del proceso, comienzan a perder sus ataduras funcionales.

La reestructuracion {la formacion) de equipos de proceso serd constante: equipos que se desbaratan y
equipos nuevos gue se forman, para enfrentar con eficiencia todos los retos que se presenten.

Si la orgamizacion antigua era una maquina, la nueva es un organismo viviente, en constante adaptacion.

| 02 ] {.as tareas fragmentadas son reunificadas en procesos integrados. l

Con base a los principios da Ia division de! trabajo de Adam Smith, durante los Ultimos dos siglos, el trabajo
en las industrias ha sido separado en sus mas simples y basicas lareas.

Los actuales problemas de rendimiento que experimentan las empresas son la consecuencia inevitable de
la divisibn y especializacién del trabajo, y la correspondiente fragmentacion de los procesos. Cuanto mas
grande es una organizacion tradicional, mas especializado es el trabajador y mayor es el nimero pasos en
que el proceso (trabajo) es fragmentado. Actuaimente ias organizaciones fragmentadas muestran
extraordinarias diseconomlas de escala.

La relngenieria sefala que todas esas tareas deben ser reunificadas en procesas, ya que los procesos son
las actividades esenciales de las empresas.

Muchos oficios 0 tareas que antes eran distintos se integran o comprimen en uno solo, con ef propésito de
reducir tiempos debido a los “pases laterales”. Eliminar “pases laterales” significa acabar con los errores,
las demoras y Ias repeticiones qus ellos crean. También se reducen costos de administracion indirectos.

Como los pracesos integrados necesitan menos personas, se facilita y fogra un mejor control.

La reingenierla no séio elimina el desperdicio sino también el trabajo que no agrega valor. La mayor parts
de ia verificacidn, |a espera, la conciliaclon, el control y el seguimiento - trabajo improductivo que existe par
causas de las fronteras que hay deniro de una organizaclén y para compensar la fragmentacion del
proceso - se eliminan con la reingenieria lo cual significa que la gente destinard mas tiempo a hacer
trabajo real.

Para que los equipos sean verdaderamente efectivos, las persanas que llegan a los equipas p:ovememes
de diferentes funciones deben aprender a confiar en los demés.

Para que ias compaflas sobrevivan y quizd ademas prosperen, tendran que ver mas alid de los
departamentos y pensar mas bien en procesos.

{03 ] Cambian los oficios: de simples a multidimensionales. B

Los trabajadores de los equipos de proceso que son responsables colectivamente de los resuftados de)
proceso, mas que individualmente responsables de una tarea, tienen un oficlo distinto, Comparten con sus
colegas de equipo 1a responsabilidad conjunta de! rendimiento del praceso total, no s6io de una pequeda
parte de éi.

Con los oficios multidimensionales no se busca una especializacion de una actividad simple sino que os
miembros de los equlpos de trabajo tengan por lo menos aigln conocimiento bdsico de todos los pascs del
praces, y probablemente realicen varios de elios. Los miembros de! equipo deben ser ganeralistas y su
trabajo multidimensional. Trabajo multidimensional es no poner barreras eh cuanto a fa division del trabajo,
no hacer que una persona sea especialista en una sola labor, sino que pueda desempefiar diferentes
tareas, que nadie sea indispensable y especialista en un drea ya que 8so sblo trae como consecuencia -
retardo del proceso. :

Para que los miembros dei equipo puedan realizar Yrabajo muitidimensional en el proceso rediunado
necesitan desarrollar un conjunto mas amplio de destrezas. Los trabajedores muitifuncionales son més
versaliles ya que son capaces de desempefiar correctamente varias funciones. o
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Las compadlas redisefadas integran y comprimen varios oficios en uno solo con el fin de reducir tiempos
de proceso y para eliminar tiempos perdidos debidos a “pases laterales”.

[ 04 rCambia el desenvolvimiento del trabajador: de controlado a facultado. I

Una compaiila tradicional orientada a las tareas contrata personal y espera que éste siga las reglas. Las
compaiilas que se han rediselado quieren gente que haga sus propias reglas.

Cuando la administracion confla a los equipos la responsabilidad de completar un proceso total,
necesariamente tiene que otorgarles también la autoridad para tomar las medidas conducentes. Los que
trabajan en un proceso redisefiado son necesariamente personas facuitadas. Si [os equipos tienen que
esperar la direccion de un supervisor de sus tareas, entonces no son equipos de proceso.

Los trabajadores de las compaiias redisefiadas deben estar facullados para que puedan tomar sus propias
decisiones y para que actuen de acuerdo a su criterio. La autoridad de! empleado es una consecusncia
inevitable de los procesos rediseflados; los procesos no se pueden redisefar sin facultar a todos los
miembros de la fuerza de trabajo. Al facultar al personal se alientan la inicialiva, la creatividad y el
Compromiso.

La reingenieria y la consiguiente autoridad producen consecuencias muy importantes en cuanto a la clase
de personas que las compailas van a conlratar.

i 05 ] Cambia la preparacién para el oficio: de entrenamiento a educacién. ]

Las compafiias tradicionales hacen incapié en entrenar a los empleados, es decir, ensefarles a realizar
determinado oficio o a manejar una siluacion especlifica.

En las compailias que se han redisefado, el énfasis se traslada de entrenar a educar, 0 a contratar
personal que tenga una buena educacién. El entrenamiento aumenta las destrezas y la competencia, y les
ensefia a los empleados el "cémo" de un oficio. La educaclén aumenta su perspicacla y la comprensién, y
les ensefia el "por qué".

Como los oficios en procesos rediseflados no requieren que el trabajador siga reglas sino que ejercite su
proplo criterio a fin de hacer lo que debe hacer, entonces los empleados necesitan suficlente educacion
para discernir qué es lo que deben hacer. La educacidn continua durante toda la vida de! oficio, pasa a ser
la norma en una compailia redisefiada.

En las compaflas tradicionales, el trabajador hace lo que debe porque su jefe se lo ordena. Se puede
confiar en que si el trabajador cumple a orden se obtienen los resuttados esperados. En ias compafias
redisefiadas, el trabajador comprende lo que la corporacion quiere hacer, cémo lo pretende realizar y hace
todo lo necesario para lograrlo.

En las compafilas redisefladas el aprendizaje continuo es imperativo. Se logran mejoras notables en los
costos a medida que se progresa en |a curva del aprendizaje. A ia larga, a recompensa para la compafiia
al estimular el aprendizaje supera con mucho los costos Iniciales. El aprendizaje continuo pronto sera una
parte integral del trabajo de los individuos.

La educacion misma tiene que ser amplia de modo que se imparta el conocimiento que permita alcanzar un
mismo nivel de pensamiento y de conciencia, y estar firmemente apoyada por todos los que intervienen en
el proceso de cambio.

{06 |Cambia el criterio de evaluacion de sueldos. |

La remuneracidn de los trabajadores en las compafilas tradiclonales es relativamente sencilla: se les paga
a las personas por su tiempo. Cuando el trabajo se fragmenta en tareas simples, las companias no tienen
mas remedio que medir a los trabajadores por la eficlencia con que desempefian trabajo estrechamente
definido. Lo malo es que esa eficiencia aumentada de lareas estrechamente definidas no se traduce
necesariamente en mejor desempefio del proceso.

En las compafias que se han redisefiado, la contribucién y el rendimiento son las bases prlnclpim del

sueldo. El rendimiento se evalia por 1a eficiencia con fa que se desempefia e! trabajo, y por los resultados
logrados. La contribucidn se evalua por el valor que el trabajador crea para la compafiia. Estas compafiias
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pagan a sus empleados, en parte por la labor que realizan: por rendinvento, y en parte por prepararse para
hacer el oficio que en el futuro les pediran que hagan. por aprender

La reingenieria obliga también a las compaitias a reconsiderar algunos supuestos basicos relativos a
sueldos. Por ejemplo, la eficiencia de un empleado este alo en un oficio redisefado no garantiza nada
acerca de su desempeiio en afos par venir. Por esa razon los salarios basicos en compafilas con procesos
redisertados tienden a permanecer relativamente estables después de reajustes par inflacion.

Las recompensas importantes por rendimiento toman la forma de bonificaciones. Se debe recompensar a
los trabajadores por un buen rendimiento o por un trabajo bien hecho, mediante bonificaciones, no con
alzas de sueldo Una parte de la bonificacion puede ser en base a la medida de satisfaccion del cliente.

Otros supuestos sobre remuneraciones lambién desaparecen con la reingenieria: pagarles a los
empieados con base en la antigledad o con base en la posicién que ocupa una persona en la
organizacién, pagaries solo por presentarse; y hacerles alzas de sueldo simplemente porque ha
transcurrido otro ano. Todos estos supuestos san incompatibles con los principios de la reingenieria.

En las compailas redisefadas los aumentos por mérito se basan en el desempefio del equipo y de la
corporacién. La medicion del desempenio se concentrara en el equipo y en la contribucion de sus miembros
a la competitividad mejorada mediante mejoras en el costo, calidad, tiempo y servicio con respecto a los
procesos principales del negocio. Los equipos son evaluados en base a estas cuatro metricas. El valor que
la reingenierla promueve o refuerza es el trabajo en equipo.

A medida que los individuos se vuelven mas hahiles, capaces de cambiar de una parte del proceso aotra y
participar en mas equipos de tareas, ganan mas. El pago por conocimiento se esta volviendo comun.

Los individuos ya no ven su carrera como una escalera, sino como una serie de pasos que se ven lajerales
en un organigrama, pero que generan movimiento hacia oportunidades nuevas.

El reconocimiento se vincula mas a las recompensas, y se orienta hacia el equipo y no hacia los individuos.
Tanto la recompensa financiera como diversas clases de recongcimiento estan basadas en equipos. El
mayor énfasis en el trabajo en equipo, el conocimiento, 1a contribucién a la mejora de los procesos como la
base para la recompensa y e! reconocimiento, son la consecuencia natural de la orientacidn hacia los
procesos.

Conforme se avance en el rediseilo se pondrd menos énfasis en los sistemas de incentivos enfocades en
el individuo; luego se hara desaparecer por completo.

| 07 [Camblan los criterios de ascenso: de rendimienlo a habilidad. l
Al redisedar, la distincién entre ascenso y desempefio se traza firmemente.

En una compaila orientada a los procesos, las personas seran promovidas no por antigledad sino por
habilidades, por su capacidad tanto intelectual como para resolver problemas, asi como por su capacidad
de comprender y mejorar el proceso, ademas de su aplitud y desec de trabajar en equipo y contribuir.

€ ascenso o promocién a un nuevo puesto, es una funcion de habilidad, no de desempefio; es un cambio,
no una recompensa. Una bonificacion es la recompensa adecuada por un trabajo bien hecho. El ascenso a
un nuevo empleo no lo es.

l 08 l Cambia el trabajo de los gerentes: de supervisores a entrenadores. e ]

Equipos de proceso, sea que consten de una persona o de muchas, no necesitan jefes::necesitan

entrenadores. Estos pueden ayudarles a resolver los problemas. No estdn ellos en la accién pero si
suficientemente cerca para asistir al equipo en su trabajo. Los jefes tradicionales disefian el trabajoy ‘o
asignan. Los equipos hacen esto por sl mismos. :

Los gerentes y/o supervisores tienen que pasar de sus papeles de revisorla a actuar como entrenadores

(facilitadores y capacitadores) y como personas cuyo deber es el desarrolio- dai personal: y de-sus
habilidades, de inanera que esas personas sean capaces de realizar ellas mismas procesos que agregan
valor.

La practica tradicional subestima tanto el trabajo como la administracidn. Subestima e! trabajo al sostaner
Que la tnica forma en que un trabajador puede avanzar es convirtiéndose en gerente. Esto implica’ que
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administrar es mas importante que trabajar. Pero la practica tradicional dice también que cualquiera que
sobresalga como trabajador puede administrar La verdad es que administiar es una habilidad particular

[ 09 [ Cambia la funcién de los ejecutivas: de ancladores de lantos a lideres. I

Las organizaciones mds planas acercan a los ejecutivos a los clientes y a las personas que realizan el
trabajo que agrega valor. Los ejecutivos tienen la responsabilidad global del desempefio de los procesos
rediseflados, sin tener control directo sobre las personas que fas ejecutan y que trabajan mas o menos en
forma auténoma con la guia de sus “enirenadores”. Los ejecutivos tienen la responsabilidad de ver que los
procesas se redisefien y que fos Irabajadares esten motivados par fos sistemas administrativos de la
empresa (los sistemas de medicién del rendimiento y compensaciones).

Hammer y Champy mencionan la siguiente camparacién: Fn el futhol, ain cuando los entrenadares no
juegan, participan estrechamente al crear el plan det partidc y dirigir el comportamiento de sus jugadores.
Asl también el ejecutivo de una compaila redisedada es mucho mds que un simple anotador de tantos.

En las companifas tradicionales, los ejecutivo estan divorciados de {as operaciones. Su perspectiva sobre la
empresa que manejan es principalmente financiera.

En las compaiias redisefiadas, los ejecutives deben apoyar, guiar y dar autonora a sus subalternos.

[10 ] Cambia la estructura organizacionale: de jerdrquica (piramidal} a plana. l

El organigrama de la empresa cambia. Se busca que tanto el organigrama como el sistema de negocios
sean lineales.

Cuando todo un praceso se convierte en el trabajo de un equipo, la administracién del proceso se convierte
en parte del oficio del equipo. Decislones y cuestiones interdepartamentales gue antes requerian juntas de
gerentes y juntas de gerentes de gerentes, ahara las toman y fas resuelven los equipos en el curso de su
trabajo normal. Transferir las decisiones relativas al trabajo a las mismas personas que hacen ¢l irabajo
significa que las funciones lradicionales del gerente han disminuido. Las compatiias ya no necesitan tanto
"pegamento” gerencial como necesitaban antes para mantener unido el trabajo. Después de la reingenieria
ya no se necesita tanta gente para volver a unir procesos fragmentados. Con menos gerentes y
supervisores hay menas niveles administrativos propicidndose una estructura organizacionat plana.

La unidad basica de la organizacion tradicional es el departamento funclonal; un grupo de personas que
realizan tareas similares. La arganizacién global se compone de estos departamentos. Su estructura
organizacional establece las lineas de comunicacién dentro de la empresa y determina ia jerarqula de toma
de declsiones.

Una arganizacidn jerarquica (por ende tamblén burocratica) hace que las personas se sientan impotentes.

En las compaiifas que se han redisefiado, el trabajo se organiza en torno a procesos y a los equipos que
fos ejecutan. Estas compalilas operan con mayor flexibilidad y flenen mayor capacidad de respuesta.

(LIneas de comunicacidn? La gente se comunica con quien sea necesaro, Et control estd en manos de las
personas que ejecutan el proceso. La estructura organizacional plana propicla una buena comunicaclén.
La organizacion Jerarquica y buracratica hace que Ias personas se slentan Impotentes.

Por consigulente: cualquier estructura organizacional que quede despuds de la reingenieria tlende a ser
plana pués el trabajo lo ejecutan equipos formados por personas esencialmente iguales unas a otras, que
operan con gran autonomla y tienen el apoyo de unos pocos gerentes.
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| 11 I Los empleados son tos responsables del proceso y pueden tomar decisiones.

Los trabajadores de los equipos de proceso son conjuntamente responsables de los resultados del
proceso.

Las estructuras corporaralivas jerarquicas se apoyan en el supuesto de que las personas que realmente
ejecutan el trabajo, carecen de los conocimientos necesarios para tomar decisiones

En las empresas que aplican la reingenieria, la toma de decisiones se convierte en parte del frabajo. Los
trabajadores mismos toman decisiones que antes les correspondian a sus superiores

Los empleados deben gozar de autonomla para poder tomar decisiones. Para tomar las decisiones que
convienen, estos empleados deben tener una adecuada preparacion y contar con la informacién pertinente.

Coma los trabajadores ya pueden tomar sus propias decisiones ya no necesitan de un superior jerarquico,
ocasionando que los procesos se comprirman verticalmente.

Los empleados encargados del procese necesitan menos supervision debido a que ellos mismos asumen
la responsabilidad de ver que los requisitos del cliente se satisfagan a tiempo y sin defectos.

I 12 T Existe un encargado de todo el proceso. ]

Hammer u Champy mencionan que lo comun en las empresas es que exista un encargado de cada
departamento, pero extraflamente nadie estd a carqo de |a totalidad de un proceso; slendo que los
procesos son las actividades esenciales de las empresas.

El empleo de un “gerente de caso" es olra caracleristica recurrente que encontramos en los procesos
rediseflados, Este mecanismo resulta Gtil cuando los pasos del proceso son tan complejos o estan tan
dispersos que es imposible integrarlos en una persona o incluso en un pequefio grupo. El gerente de caso
es el encargado de atender a los clientes y resolver sus inquietudes; es el punto de contacto con los
clientes; es el duefio del cliente a lo largo de un proceso.

El gerente de caso necesita acceso a todos los sistemas de informacién que utilizan las personas que
realmente ejecutan el trabajo.

[ 13 [De procesos complejos y tareas sencilias, a procesos sencilios y tareas complejas, I

En los procesos tradicionales, los procesos son complejos debido a que las actividades del mlsmo son muy
sencillas.

Cuando una compatla se rediseita, los procesos que eran complejos se vuelven simples, pero oficios y
lareas que eran simples se vuelven complejos. En los procesos rediseftados, los procesos deben ser
sencillos, y por ende las tareas se vuelven mas complejas.

Los procesos deben ser sencillos para poder hacer frente a las demandas contemporaneas de calidad,
servicio, flexibilidad y bajo costo.

Se deben eliminar las aclividades que no agregan valor a los procesos, Muchas tareas obedecen mas a
necesidades internas de la organizacion, que a las necesidades del cilente.

14 Los procesos son secuenciados en funcién de lo que es necesarlo hacerse antes o
después. ’ ‘

Los procesos redisefiados ya no siguen secuencias rectilineas. Se puede explotar la precedencia natural

del trabajo mas bien que |a artificial Impuesta por la linealidad. La deslinearizacién de los procesos los

acelera, ya que muchas tareas se hacen simultaneamente y se reduce el tiempo que transcurre entre los -
primeros pasos y los Ultimos pasos de! proceso. Esto es, se pueden hacer procesos en paraleio siempre y

cuando uno no dependa del otro. )
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[15 ILos procesos redisedados ya no son unicos; ahora lienen multiples versiones _]

Para hacer frente a las demandas del ambiente contemporaneo, necesitamos multiples versiones de un
mismo proceso, cada una sintonizada con los requisitos de diversos mercados, situaciones o insumos.
Estos nuevos procesos tienen que ofrecer fas mismas economlas de escala que se derivan de [a
produccion masiva.

Los procesos tradicionales tenlan por objeto suministrar produccion masiva para un mercado masivo.
Todos los insumos se manejaban de manera idéntica, de modo que ias compariias podian producir bienes
y servicios exaclamente uniformes En un mundo de mercados diversos y cambianles, esa logica es
obsoleta

Los tradicionales procesos unicos para todas las siluaciones son generaimente muy complejos, pues
tienen que incorporar procedimienlos especiales y excepciones para lomar en cuenta una gran variedad de
situaciones En cambio, un proceso de multiples versiones es claro y sencillo porque cada version sélo
necesita aplicarse a los casos para los cuales es apropiada. No hay casos especiales ni excepciones.

[16 TLas verificaciones y los conlroles se minimizan. ' 1

Las verificaciones y controles son actividades que no agregan valor a los procesos. Estas aclividades se
minimizan en los procesos redisefados. Los procesos redisefiados hacen uso de controles sdlo hasta
donde se justifican econémicamente. Los procesos convencionales estén repletos de pasos de verlficacion
y control que no agregan valor, pero se incluyen para asegurar que nadie abuse de! proceso. Ei coslo de
verificar puede sobrepasar al costo de los bienes que se compran. Los procesos redisefiados muchas
veces tienen controles globales o diferidos. Los sistemas redisefados de conirol compensan con creces
cualquier posible aumento de abusos, con la dramatica disminucién de costos y trabas relacionadas con el
control mismo. Los disefadores de procesos consideran preferlble el riesgo limitado de abusos moderados
para eliminar el costo indirecto relacionado con los controles tradicionales.

En los pracesos rediseiiados se reduce el nimero de controles.

{17 [La conciliacién se minimiza. |

Otra forma de trabajo que no agrega valor y que los procesos redlsefiados minimizan es la conciliaclon.
Esto se logra disminuyendo el nimero de puntos de conlacto externo que tiene un proceso, y con ello se
reducen los errores y las probabilidades de que se reciba Informacién incompatible que reguiere
conciliacion. Tres 0 mas puntos de contacto significan enormes oportunidades de incompatibilidad.

La dependencia en los sistemas manuales y las computadoras tipo PC aisladas produce altos costos de
control y conciliacién.

L18 JSe combinan las ventajas que ofrecen a centralizacion y la descentralizacion. l
Las compafilas que han rediseflado sus procesos tiene la capacidad de combinar las ventajas de la
centralizacion con las ventajas de la descentralizacién en un mismo proceso,

La Informatica les permite a las empresas funcionar como si sus distintas unidades fueran completamente

auténomas, y al mismo liempo, la organizacién disfruta de las economlas de escala que crea la
centralizacidn.

[ 19 [Camblan los valores y las creencias de las empresas y de sus trabajadores I

La reingenierla conlleva un cambio tan grande en la cultura de una organizacion como en su configuracion
estructural.

Los sistemas administrativos de una organizacion - las formas en que se paga a la gente, las medidas por
las cuales se evalia su desempefio, elc. - son los principales formadores de los valores y las creencias de
los empleados,
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Los valores cullurales que se encuentran en algunas compafias tradicionales son subproductos de
sistemas administrativos fragmemtados que se concentran en el desempeiio, hacen incapié en el control y
ensalzan la jerarquia

Si bien la reingenierla de procesos no implica un conjunto especifico de valores, sus objetivos aobligan a
muchas compaiias a modificar sus valores.

La cultura organizacional es una poderosa determinante del compertamiento de una persona dentro de una
organizacion. Entre mas estrictas sean la normas de comportamiento, mas consistente y coordinado es el
comportamiento, Las organizaciones con normas de comportamiento bien entendidas producen empleados
dedicados de alto rendimiento.

Cambiar los valores es parte lan importante de la reingenieria como cambiar los procesos.

Segun Hammer y Champy, en una compadia que se ha redisefiado, los empleados deben tener creencias
como las siguientes:

- Los clientes pagan nuestros salarios: debo hacer lo que se necesite para complacerlos.

- Todo oficio en esta compailia es esencial; el mio es muy importante.

- Presentarse al trabajo no es una realizacién: a mi me pagan por el valor que creo.

- 1.a responsabilidad es mia; debo aceptar la propiedad de los problemas y resolverios.

- Yo pertenezco a un equipo: o fracasamos o nos salvamos juntos

- Nadie saba Io que nos reserva el mafana. el aprendizaje constante es parte de mi oficio.

I 20 ﬁ.os procesos se orientan a la creacién de valor para el cliente. ]

Las compaiiias deben entender lo que representa valor para el clienle si es que desean crear productos y
servicios de valor superior,

Debe cuestionarse el valor agregado de cada tarea en el proceso y se deben eliminar las tareas que no
agregan valor al produclo. E! proceso debe orientarse a la creacién de valor para el cliente,

Exige que los empleados crean profundamente que trabajan para sus clientes, no para sus jefes. Su
funcion real es salisfacer a sus clientes. Esto lo creeran sdlo en el grado en que las recompensas se
implementen en |a compafiia.

[21 ] El nimero de aclivos a considerar se ha incrementado. 1

El uso maximo de fos activos y la generacldn de dividendos por su uso han sido por mucho tiempo la tarea
de la administracidn. No hay diferencla en la nueva manera de trabajar; sélo que el nimero de activos a
considerar se ha incrementado.

Tradicionalmente los activos de una compaitia han sido todos los recursos que posee o que se le adeudan
a una compafia (terrenos, edificios, equipos, dinero en efectivo, cuentas por cobrar, inventarios).

Los “nuevos activos” (llamados también actives no liquidos o activos no financieros) incluyen también a las
personas, las capacidades y el conocimiento que se tenga sobre los productos y los procesos, fa fuerza de
las marcas de la compalia y el contenido de fas bases de datos.

Con suma frecuencia, la vieja definicion de activos motiva a las compafias a reducir costos a clegas. La
nueva difinicién de activos, sin embargo, las impuisa a agregar valor a sus activos para mejorar los
ingresos (al agregar valor a los activos, se mejoran los ingresos). Si los nuevos activos se adquieren o se
desarrollan, con el tiempo aparecerdn en el balance general en la forma de una mejor salud financiera
duradera.

Para redisefiar con éxito, ya sea procesos principales o procesos de apoyo, los administradores deben
invertir en nuevos activos, Si los nuevos activos se administran adecuadamente, producirdn un provecho
financiero. Cuando los activos se desarrollan y utilizan para mejorar los procesos principales, los procesos
principales redisefiados de hecho repercuten y mejoran el valor de los activos, Ei circulo comienza de
nuevo. ‘

La reingenieria requiere crear nuevas medidas de desempefio que reconozcan el valor de los nuevos
activos y la necesidad de Invertir en su mejora. Si la gerencia de una compafia no entiende ef valor y ia
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necesidad de inverlir en el desarrollo de los nuevos activos, simplemente no podra mejorar Sus procesos
principales ni lograr puntos de innovacion radical.

La nueva modalidad de orientacion hacia los procesos comienza con la evaluacion de la demanda del
mercado. Esla demanda determina que aclivos se requieren y los activos requeridos conducen a la
planificacién de los recursos (personas, maleriales, etc.). En la nueva modalidad, los nuevos activos
adquieren una importancia adicional en las empresas.

Las personas son el activo mas importante de una empresa. Desafortunadamente, con suma frecuencia
esta nocidn es puramente retorica.

I 22 I Los procesos se comprimen horizontal y verticaimente.

Los procesos se comprimen horizontalmente al confiar tareas multiples y secuenciales a trabajadores de
€aso o a equipos de caso.

Los procesos se comprimen verticalmente cuando los trabajadores son facultados para tomar sus propias
decisiones, lo cual implica que ya no necesitan tantos supervisores y gerentes.

Los beneficios de comprimir los procesos tanto vertical como horizontalmente son menos demoras, costos
indirectos mas bajos, mejor reaccion de los clientes y mas facultades para los trabajadores.

[ 23 | Algunos empleados tienen que ser reubicados o despedidos. |

La infraestructura de recursos humanos y organizacionales de la compala, junto con la tecnologla
informatica son los dos capacitadores esenciales del cambio.

Una consecuencia inevitable de aceptar la orientacidn hacia los procesos sera el exceso de recursos. El
gerente de recursos tendra que determinar qué hacer con la capacidad humana y fisica no requerida. Una
vez que el proceso se redisena, el personal excedente debe ser reubicado o despedido, o la tendencia sera
la creacidn de ineficienclas nuevas s6lo para mantener ocupado al personal.

En suma, cuando se pretende emprender un proyecto de reingenierla, la administracian encargada del
mismo debera estar preparada para hacer frente a la reslstencia al cambio, que probablemente ejerceran
algunos integrantes (miembros) de la compaila. Es Importante la paricipacion de todos los gerentes
porque la mayor resistencla al cambio proviene de ellos.

Cuando se redisefian los procesos de negoclos de una compafila se cambia practicamente todo en ella,
porque todos los aspectos -personal, oficlos, adminlistracldn, valores, etc. - estan vinculados entre sl.

II1.2 HERRAMIENTAS QUE UTILIZA LA REINGENIERIA

.

a) Las enlrevistas a clientes slrven para averiguar lo que el mercado desea en funcldn de preclo (costo),
calidad, servicio, tiempo; y ayudan a entender mejor las fuerzas de! mercado que actian en una Industria.
También ayudan a determinar cudles son los procesos princlpales por el énfasis y fa Importancia que los
clientes le dan a ciertos aspectos de las operaclones de la industria. Con esta informacion, la compafila
puede comenzar a determinar lo que debe hacer bien, lo que debe hacer para permanecer competitiva; y
daterminar tamblén los puntos de innovacion radical potenclales.

b) EIl mapeo de procesos. Una herramienta indispensable en la reingenieria de procesos es el trazo de
mapas de proceso. El mapeo de procesos trata de comprender los procesos existentes y los procesos que
estan siendo redisenados o van a ser redisefiados.
- EI mapeo de procesos tiene sus raices en varias areas:
Estudios de trabajo, en los que los ingenieros industriales buscan hacer el trabajo mas
productivo
*  Estudlos de organlzacion y métodos, para lograr una carga uniforme y la eficiente utilizacién
del tiempo ocupado en labores administrativas.
¢ Contro! de procesos para recopilar Informacién y luego utilizarla para controlar la producclén
ajustando los insumos.
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Simulacién de procesos, donde los procesos se modelan en computadoras o por otros
medios para probar su respuesta a una amplia variedad de condiciones de cperacién.
Maodelado de negocios, en el que se predicen los resultados del negocio en una simulacion
que se vale de técnicas de modelado matematico y estadistico para entender el impacto de
las influencias principales.

Ingenierla y analisis de sistemas.

- Los objetivos del estudio del trabajo son establecer el método més eficiente de realizar un trabajo,
eslablecer normas con base en este método, fijar el tiempo requerido y finalmente instituir el
método de trabajo como praclica estandar. Las técnicas que han surgida del estudio del trabajo
mcluyen

Diagrama de flujo: un diagrama a escala que muestra la ubicacién de actividades especlficas

y las secuencias, hombres/maquinasimateriales/equipa, ulilizadas en un praceso. Los

diagramas de flujo de operaciones del proceso, ayudan y facilitan el seguimiento en la

fabricacion de equipos.

Gréficas de procesos: muestran por medio de un mapa de secuencias los procesos que se

hayan representados por simholos estandar.

Graficas de actividades multiples. estas graficas resumen las diversas actividades que

ocufren cancurrentemente para representar de manera esquematica situaciones en las que

muchas actividades en un proceso ocurren en paralelo.

Grafica de recarrido: un registro tabular con datos sobre el movimiento de las recursos

utilizados en la produccion.

Diagramas de cuerdas.

Registros fotagraficos.

- Eltrazo de mapas de procesos basados en computadoras son un medio efectivo para investigar
operaciones industriales por su capacidad de simular o predecir con éxito:

* Tiempos de entrega y costos

Utilizacion de operarios

Utilizaclén de magquinas

Aclividades varias

Una y ofra vez ha sido posible utilizar computadoras, primero para modelar y luego para mejorar procesos
industriales, con lo que se aceleran las respuestas, se incrementa el rendimiento y se reducen los costos.

*

*
.

c) La informatica (tecnologla de la informacién). El mds alto grado de tecnologla moderna, es parte de
cuaiquier trabajo de reingenieria. “Una compafiia que no conozca (entienda) lo que es la informética o que
no reconozca el poder de ¢sta, no se puede redisefiar”. Una compahla que crea que tecnologla es lo
mismo que automatizacion, no se puede redisefar. Una compania que primero husque problemas y
después les busque soluclones tecnoidgicas no se puede redisefiar,

La mayorfa de los ejecutivos y gerentes saben pensar en forma deducliva, es declr, saben definir muy bien
un problema y luego buscar y evaluar sus soluciones; pero para aplicar la informatica a la reingenierla de
negocios es necesario pensar en forma Inductiva: la capacidad de reconocer primero una’solucion
poderosa y enseguida buscar los problemas que eila podria resolver, problemas que ia compafla
probablemente ni sabe que existen, pero que estin latentes en la vida cotidiana. Una vez creada la
solucién puede a su vez crear y cubrir nuevas necesidades.

Muchas compafifas se preguntan (Como podemos usar estas nuevas capacidades tecnolégicas para
realzar o mejorar lo que ya estamos haciendo? Por lo contrario, deberian preguntarse: , Cémo podemos
aprovechar (a tecnologla para hacer cosas que no estamos haclendo? La reingenierla, a diferencia de ia
automatizacion, es Innovacion. Es explotar las mas nuevas capacidades de la tecnologla para alcanzar
metas enteramente nuevas.

El poder real de la tecnologla no esta en que pueda hacer funcionar mejor los viejos procesos, sino en que
les permite a las organizaciones romper las reglas y crear nuevas maneras de trabajar; es decir, redisef .
El mal uso de la tecnologla puede bloquear la reingenieria porque refuerza las viejas maneras de pensar y
los viejos patrones de comportamiento. Seguir haclendo las cosas mal solo mas rapido no es el finde la.
reingeniet(a.
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La tecnologla trascendental hace posibles actividades y actos con que la gente no suefia tadavia. Loquela
mayoria de las corporaciones o reconacen san las posibilidades de negocios latentes en fa tecnolagla

Acudir a la informacion cuanias veces queramos, compartiéndofa de un escritorio a otro o de un continente
a ofro, recibir personalmente la informacion, guardarla y retransmitirla, tener contacto con las personas sin
necesidad de estar personalmente con ellas, saber dénde estan las cosas, revisar los planes
perigdicamente, realizar trabajo de expertos sin ser uno de ellos o tomar decisiones. Todo esto es posible
realizarlo en menor liempo y con una excelente eficiencia mediante el acceso de base de datos, bases de
datos compartidas, computadoras portétiles, computadoras de aifo rendimiento, radio comunicacidn, video
disco interactivo, redes de telecomunicaciones, sistemas expertos.

La manera en que la informacion se organice y relina puede crear una ventaja competitiva. La reunion, la
organizacion y la disponibilidad de la informacion son pasibilitadores clave de la capacidad de loma de
decisiones de los gerentes. La velocidad con la cual los gerentes toman decisiones sobre procesos puede
resultar una imporianie veniaja compelitiva.

Hacer que la tecnologia trabaje para reunir, organizar y paner la informacion correcta a la disposicion de las
personas adecuadas es la clave tecnoldgica para mejorar la capacidad de un procesa.

Los cambias en la tecnologla de la informacion obligan a las comparias a redefinir el estado de su industria
y su negocio, y a redisedar sus procesos esenciales, La tecnologla de ia informacion es una il
herramienta para incrementar la productividad y por ende para reduci costos. Mediante los incrementos en
la productividad se reducen los costos (Productividad = Produccidn / insumos). Es también una
herramienta para lograr una mejora radical en ef rendimiento de una empresa. La informatica (los sistemas
de informacion) debe ser utilizada en cualquier esfuezo por alcanzar un punto de innovacion radical.

Los nuevos avances de la tecnologla romperan las reglas sobre como realizamos los negacios.

I11.3 ;QUIENES PARTICIPAN EN EL REDISENO DE PROCESOS?

Los encargados de redisefiar los procesos no son las compafiias, sino los inlegrantes de las mismas.

La transicion, de la orientacion hacia las funciones, a la orientacién hacla los procesos, se puede organizar
apayandose en la sigulente estruclura que nos propane la reingenierla: el lider, el duefio del procesa, los
equipos de proceso, el comite directivo y el comité administrativo del proyecto.

EL LIDER:

El lider es un alto ejecutivo que autoriza y motiva el esfuerzo total de reigenierfa. Ei lider inicia los esfuerzos
de relngenieria de la compafia.

El papel principal del fider es actuar coma visionario y motivador, ideando y exponiendo una vision del tipo
de organizaclon que desea crear, Es un individuo que por su fuerza de caracter y ilderazgo es capaz de
crear y soslener una vision que tenga sentido para los empleados. Un ilder debe alentar y estimular a la
fuerza de trabajo para que entienda Ia visién.

E) lider ie comunica a todo el personal de la compafiia el propésito de la misién. E) lider crea la nueva
visian, fija 1as nuevas normas y, por medio de los duefios ds los procesas, persuade a otros a canvertir la
visién en realidad.

E} oficio de! llder consiste en Instar al duefio del proceso y al equipo de reingenlerla para que realicen su
cometido, y en apoyarlos de manera que puedan realizarlo, Es ) quien nombra altos administradores como
duefios de fos procesos y les asigna !a responsabilidad de {ograr grandes avances en rendimiento. Designa
a las mejores y mas brillantes personas para que encabecen la relngenlerla de procesos y otorga las
facultades necesarlas para que progrese la reingenierla.

No abliga a nadle a hacer camblos que le repugnan, Presenta una visién y persuade a la gente de que
debe tomar parte en el esfuerzo.

Para el pape! del Hider se requiere una persona que tenga autoridad suficiente sobre todos los interesados
en las procesos que se van a redisefar. E) papel del lider recae en el jefe de aperaciones o el presidente
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de la compaiifa. El lider debe tener autoridad sobre los recursos necesarios para ejecutar los procesos de
la division.

El oficio de llder no se asigna. Este es un papel que un individuo desempeia por iniciativa propia. Al lider lo
domina la pasion de reinventar la compania, de hacer que la organizacién sea la mejor en su clase.
Amhicién, inquietud y curiosidad intelectual son caracteristicas de un lider.

Los lideres de compailias orientadas a los procesos permiten que se cuestionen las suposiciones y
principios segun [os cuales se maneja el negocio

El lider tiene una visidn aunada a los valores que incluyen: el enfoque en el cliente, el trabajo bien hecho
por parte de los proveedoies y empieados y el deseo de todos los que conforman la organizacion de
eslorzarse por lograr su mejor desempeiio personal.

Hammer y Champy mencionan que tanto el atieta como el lider de un negocio, consideran el desempedo
personal como el principal impulsor, y la administracion de una compaiia o el evento atiético como un
objetivo secundario.

El lider de reingenierla demuestra su liderazgo por medio de sedales, simbolos y sistemas.

Las senales son los mensajes explicitos que el lider envia a !a organizacion, relativos a Ia reingenieria: qué
significa, por qué la hacemos, cémo lo vamos a hacer, y qué se necesita.

El lider debe de comunicar sus ideas unay otra vez hasta que toda la gente esté convencida.

Los simbolos son las acciones del lider destinadas a reforzar el contenido de las sefiales y a demostrar que
¢l sl hace lo que predica. Destinar a los mejores y a los mas capaces de la compailia a fos equipos de
reingenieria.

El lider necesita usar también sistemas de administracién para reforzar el mensaje de reingenieria. Estos
sistemas tienen que medir y recompensar el desempefio de los empleados en forma que los estimulen
para acometer cambios importantes. Nunca se debe castigar el fracaso. Lo que se debe castigar es la
ejecucion descuidada y la incapacidad de reconocer la realidad. Un estilo de administracion que castiga los
errores en lugar de utilizarlos como una oportunidad de mejorar, conduce al ocultamiento del desempeito
deficiente e impide que las personas corran cualquier riesgo.

Ningtin otro individuo de los que participan en la reingenieria es tan importante como el lider.

EL DUENO DEL PROCESO:

El duefio del proceso es el que tiene la responsabilldad de rediseitar un proceso especlfico, debe ser un
gerente de alto nivel, generalmente con responsabilidad de linea, que tenga prestigio, autoridad y poder
dentro de la compaiiia.

Después de indentificar los procesos que se van a redisefar, el lider deslgna a los duefios de los procesos
quienes guiaran esos procesos a lo largo de la reingenieria.

Los duefios de los procesos suelen ser individuos que estan encargados de una de las funciones ‘
pertenecientes al proceso que se va a redisefiar.

El trabajo de un duefio del proceso no es hacer reingenierla sino ver que se haga; es hacer que tenga lugar
la reingenierla en lo pequefio, a nivel de proceso individual, EI duefto del proceso tiene que armar y
organlzar un equipo de reingenierfa y todo lo demas que se requiera para permitir que ese equipo haga su
trabajo, es decir, que el equipo lleve a cabo el redisefio del proceso. Ef duefio del proceso elabora el plan
de redisefto del proceso y asigna tareas especificas a los equipos de. proceso. Los duefes del proceso
también motivan, insplran y asesoran a sus equipos. Actuan como criticos, voceros, monltores y eniaces
para el equipo.

Las compaillas generalmente no tienen dueﬂos de los procesos porque en las organizacuones tradlclonales
la gente no piensa en funcion de procesos.

EQUIPOS DE PROCESO:

El trabajo se realiza en equipos de proceso.
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Los equipos de proceso (llamados también equipos de reingenieria) son grupos de individuos ded’icados a
redisedar un proceso especifico, que diagnostican el proceso y supervisan su reingenierfa y ejecucion

Ningun equipo puede redisedar mas de un proceso a la vez.

Los miembros del equipo son los que tienen que producir las ideas y los planes y convertitlos en realidad.
Son los individuos que en la practica reinventan el negocio.

Para que los equipos de PROCESQ funcionen bien deben ser pequeios - entre cinco y diez personas.

Los miembros de un equipo tienen que ser amigos que comparten y persiguen un objetivo comtn: mejorar
la ejecucion de su proceso. Los equipns de proceso tienen que dirigirse a ellos mismos. Son
"autoadministrables” puesto que no tienen capas de supervisores y gerentes sobre ellos.

Oficialmente, el equipo de proceso no tiene jefe. Generalmente le resulta util tener un “capitan”; a veces lo
nombra el duefo, pero méas a menudo lo eligen por unanimidad sus mismos colegas. Su deber es capacilar
a los miembros del equipo para que hagan su trabajo y mediar en los conflictos. Actita como facilitador y
comisario del equipo.

E) duefio del proceso es su cliente, no su jefe. El sistema que mide y recompensa su desempefio debe
aplicar como criterio dominante el progreso del equipo hacia su meta. Los equipos de proceso son
autogerenciados y transfuncionales.

EL COMITE DIRECTIVO O COMITE DE INICIATIVAS:

Este es un aspecto opcional de la estructura de gobierno de la reingenieria. Es un grupo compuesto por
altos administradores quienes formulan las politicas de la organizacidn, desarrollan la estrategla global de
la misma y supervisan su progreso.

Las cuestiones que trascienden el alcance de los procesos y los proyectos particulares se ventilan en el
comité directivo. Este grupo resuelve, por ejemplo, el orden de prioridad de los diversos proyectos de
reingenleria y de que manera se asignaran los recursos disponibles.

Los duefios del proceso y sus equipos acuden al comité directivo cuando se les presentan problemas que
no pueden resolver por sl mismos. Los miembros del comité resuelven estos conflictos.

Debe presidirlo el lider.

EL ZAR DE REINGENIERIA O COMITE ADMINISTRATIVO DEL PROGRAMA:

€ zar atiende la administracion activa de los esfuerzos de reingenierla global de la organizacion. Interactia
con los equipos de reingenierla, asesordndolos, realizando gestiones ante el comité directivo y
asegurandose de que el esfuerzo de redisefo de procesos no interflera con la operacidn diaria del negocio.
El zar de reingenier(a asegura la continuidad durante la transicion,

Es el responsable de desarrollar técnicas e Instrumentos de relngenieria y de lograr sinergla entre jos
distintos proyectos de reingenierla de la compala.

El lider tiene !a perspectiva adecuada, pero no dispone de tlempo para la administracidn del esfuerzo, dia
tras dia, asl que necesita un fuerte apoyo det personal del equipo.

El zar tiene dos funciones principales: la primera, capacitar y apoyar a todos los dusfios del broceso yalos
8quipos de proceso; la segunda, coordinar todas las actividades de reingenieria que estén en marche.

El zar también vigila a los duefios del proceso para que conserven el buen rumbo a medida que procedan
con la reingenierla.

Entre los deberes del zar esta prever los cambios en sistemas administrativos relativos a paga de los
trabajadores, remuneraciones y medidas de desempefio.

Hay casos donde el zar se convierte en un problema por ser demasiado dominante, No olvidar que los que
eslan encargados de la reingenierla de los procesos son el lider y los duefios de los procescs, ‘

La organizacién de la transicién asegura la continuidad durante la transicion. Todo el esfuerzo de la
transicién es una empresa muy delicada que requiere una estrecha coordinacion entre el lider, el comité
directivo, los duefios de proceso, los equipos de proceso y el comité administrativo (zar).
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Durante el periodo de transicion, habra que cambiar las practicas administrativas. Para ello, la participacion
anticipada de todos los gerenles es importante, porque la mayor resistencia al cambio proviene de elios.

En un mundo ideal, 1a relacién entre todos estos individuos seria asl: El fider nombra al duefio del proceso,
quién reune al equipo de reingenieria para redisedar el proceso con ayuda del zar y bajo los auspicios del
comité directivo.

Es importante que la alta administracion se compromela con el esfuerzo de reingenierfa y que en él
comprometa a su mejor gente

La reestructuracion sera constante, con equipos que se desbaratan y equipos nuevos que se forman para
enfrentar con eficiencia los miles de relos nuevos. Si Ia organizacion antigua era una maquina, la nueva es

un organismo viviente, en constante adaptacion

Pueden asignarseles otros nombres y papeles a los parlicipantes en los trabajos de rediseito. Esto estd
muy bien. Redisedar es un arte nuevo, y cabe mas de un enfoque.
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IV. PROCEDIMIENTO PARA APLICAR LA REINGENIERIA

IV.1 ;CUANDO SE DEBE APLICAR LA REINGENIERIA?

Una companla debe aplicar fa reingenieria cuando desee lograr (alcanzar) una mejora espectacular en su
rendimiento.
Una companlas emprende 1a reingenierfa cuando:
a) desea reducir sus cos!os y Ia necesidad de un cambio es inminente.
b) desea llegar a ser }a mejor compania dei ramo (mejor en su clase) o al menos una de las
mejores.
c) desea mantener et dominio competitivo y desea seguir siendo fa compaila iider.
Una compaiia fogra el dominio compelitivo cuando consigue alcanzar un punte de innovacién radical,
mismo que permite a la compa#ia reescribir las reglas sobre las cuales se maneja un negocio.
Hammer y Champy sedalan que las companlias que deciden emprender la reingenieria deben iniciarla
preguntandose:
¢ Por qué lo que hacemos, 1o hacemos as!?
¢ Por qué estamos haciendo esto?
 Por qué hacemos lo que estamos haciendo?
Otras preguntas que es conveniente hacer son:
(Cémo mejoramos el proceso?
¢ Qué debe hacer la compadla? y luego ¢ cdmo debe hacerlo?
Si yo fuera a crear hoy esta compafia, sabiendo lo que hoy sé y dado el actual estado de Ia
tecnologfa, ,cémo lo harla? y ¢ como resultaria?
NO deben hacerse preguntas tales como:
(,Como podemos hacer mas rapidamente lo que hacemos?
¢ Cémo podemos hacer mejor lo que hacemos?
¢ Cdmo podemas hacer a menor costo lo que hacemos?
Para crear un nuevo diseflo y para redisefiar los oficios y fas organizaciones que sustentan los procesos, se
necesitan penetracion, creatividad y discernimiento.

IV.2 PROCEDIMIENTO PARA APLICAR LA REINGENIERIA

" No existe, en teorfa, un procedimiento establecido para aplicar la reingenieria que produzca

mecanicamente un disefio de proceso radicalmente distinto.

Hammer y Champy sefialan que no existe un procedimiento establecido para hacer reingenieria, pues
como todas las compafiias son diferentes entre si, estas no pueden emprendar la reingenieria de la misma
manera. Para determinar un procedimiento, elios recomiendan examinar las experiencigs de las compaiias
que han emprendido la reingenier(a, las técnicas que han empleado, asl como las acciones que las han
flevado al éxito, i

El unico elemento absclutamente indispensable en todo proyecto de reingenieria es que se dirlja a un
proceso y no a una funcién. Las compahias interesadas en redisefiarse deben elaborar. sus propios
proyectos de reingenieria, debido a que no hay dos compafiias que sean reaimente idénticas y debido a
que cada compafiia tiene sus proplos requerimientos y necesidades.

Ei procedimiento sugerido por nosotros para aplicar la reingenieria es el sigulente:
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01 | Comunicar atodos los integrantes de la compaiia sobre el proyecto de reingenieria que se
llevara a cabo.

Todos en la compadla dehen entender el método y fos objetivos de la reingenieria. Para lograrlo, es
necesario difundir dentro de ia compania qué es ia reingenieria

Redisefar un negocio y pensar en procesos no son conceptos faciles de captar. La gente tiene que
entenderios en todos los niveles de la compaiiia para que fa reingenieria funcione.

IOZ 1 Elegir participantes def proyecto. I

Elegir y comunicar quiénes participaran en ef proyecte, definiendo las diferentes funciones y
responsabilidades de cada uno de los participantes.

[03 IHacer un diagnéstico de la situacion actual de la compafia. ]
a) Hacer entrevistas a los clientes de la compaplia.
b) Hacer entrevistas a ejecutivos y empieados de {a propia compadia.
¢) Comparar a la propia compadia con las empresas competidoras.

Johansson, Mchugh, Pendlebury & Wheeler recomiendan analizar los siguientes puntos:
¢ Qué hace bien la propia compaitfa?
¢ En qué son mejores sus competidores?

LEn que es mejor la propla compadia?

¢ Cudi es ia mejor practica actual en el mercado?

L Qué debe hacer la propia compafifa para dominar el mercado?

- investigacion y desarrollo

- disefio

- mercadotecnia

- comercializaclén

- ventas

- administracién de fa informacioén

- operaciones

‘ tecnologla de procesos

casto
calidad
tiempo de entrega
utilizacién de la capacidad
confiabilidad
* flexibilidad, etc.

* * »

04 | ldentificar los procesos de la compafia (procesos principales y procesos de apoyo) y hacer
dlagramas de los mismos (mapear todos ios pasos).

Los procesos princlpales (lamados también procesos esenciales) son los procesos centraies en tomo alos P
cuales gira un negocio; son aquelios procesos que Ia estrategia del negocio ha ldenﬂﬁcado como criticos :
para igualar o superar a la competencia, ) '
En cualquler empresa o industria, generalmente se Identifican no mas de cinco procesas principales. El

rediseflo de alguno de elios conducira seguramente a que fa empresa mejore de manera espectacular.
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Los procesos de apoyo (llamados también procesos secundarios) son aquellos procesos que contribuyen
indirectamente en los procesos principales. Son los procesos que proporcionan tedos {os elementos
esenciales para poder realizar los procesos principales. Contemplan las actividades que complementan y
hacen posible la realizacion de los procesos principales. Sin los procesos de apoyo no serla posible
completar y efectuar los procesos principales. En ciertas ocasiones es conveniente subcontratar los
procesos de apoyo, evitando asl que estos se conviertan en un cuello de botella que impida efectuar el
proceso principal.

Las cuatro nuevas mélricas del valor (lamadas también medidas fundamentales de la efectividad, o bien,
indicadores del rendimiento) de un proceso principal son: calidad y servicio mejorados del producto, tiempo
de ciclo reducido (tiempo total de fabricacion), y costo reducido para el consumidor, al mismo tiempo que
se incrementa |a velocidad de la innovacion y el desarrolio de nuevos productos

Los faclores mas importantes que afectan la percepcion de la calidad de seivicio son: confiabilidad,
capacidad de respuesta, confianza y empatla.

Una compailla que aicanza un excelente nivel de confiabilidad puede obligar a sus clientes a considerarla
como su tnico proveedor de tales componentes.

[05 l Redactar los documentos “Pro-accion” y "Vision" l

Los altos administradores de una compaila que va a redisefiar sus procesos dehen formular y exponer dos
mensajes claves que tienen que comunicarle a todo el personal que trabaja en sus organizaciones: El
primero, el documento pro-accion, es el que sefala: aqul es donde estamos y esta es 1a razon por la cual la
compailla no puede quedarse donde esta. El segundo, el documento visidn, es el mensaje que explica:
aqui es a donde tenemos que llegar como compaila.

El primero de eslos mensajes liene que ser un arguinsinio Sonvincente en favor del cambio. Tiene que
llevar la idea de que redisefar es indispensable para la supervivencia de la compafia.

El sequndo mensaje les da a los empleados una meta especlfica por la cual trabajar.

El "documento pro-accion” dice porqué hay que redisefar la compadla. Debe ser conciso, global,
persuasivo, directo y breve.

Cinco elementos principales aparecen en la mayor parte de los documentos eficaces pro-accién:

1) El contexto comercial; resume y describe lo que esta ocurriendo, lo que estd cambiando y lo que es
nuevamente importante en el ambiente en que opera la compaitla.

2) E! problema comercial: es el origen de las preocupaciones de la companifa.

3) Las demandas del mercado: explica como las condiclones del mercado han llevado a nuevos requisitos
de desemperio que la compaiiia no puede satisfacer.

4) La seccion diagndstico aclara por qué la compafiia no estd en capacidad de satisfacer los nuevos
requisitos de desempefio y por qué no serviran de nada las técnicas habituales de remedios, arreglos y
mejoras incrementales.

5) El costo de la inacclon: finalmente, para eliminar cualquler duda sobre la necesidad de redisefiar, el
documento termina con una secclén que previene acerca de las consecuenclas de no redisefar.

No hay necesidad de que una compafiia se encuentre al borde de !a quiebra para que presente un alegato
convincente en favor de la reingenieria.

El “documento visién® es el medlo que la administracién emplea para comunicar la idea del tipo de
organizacion que la compafia debe llegar a ser. Describe cémo va a operar y qué resultados debe obtener
{las metas y objetivos que la compafla pretende alcanzar). La vislon es lo que la compania qulere alcanzar,
y una visién bien planteada la sostiene en su decisién en medlo de las tensiones del proceso.

En toda compafiia existen Incontables procedimientos y detalies organizacionales que se pueden cambiar.
La vision les recuerda que procesos son los que realmente es necesario camblar. Por Ultimo, la vision sirve
para medir el progreso de ia relngenierla ¢ Se parece ya la compafila a su visldn? Si se est4 acercando, la
reingenieria esta avanzando,

No hay necesidad de que ias declaraciones de visién sean largas, pero sl deben ser vigorosas. Una vision
poderosa contlene tres elementos:

29



1. Se concentra en operaciones.
2. Contiene objetivos mensurables y medidas.
3. Cambia la base de la competencia en la industria.

Usados conjuntamente, fos documentos pro-accién y vision actuan come cuila e iman. Para sacar a la
gente de donde esta y llevarla al lugar en donde debe de estar se requieren dos acciones. Primero hay que
desairaigarla de donde estd, y para ello el instrumento es 1a cuda: el documentn pro-accion. Luego hay que
atraerla a otro punto de visla, y este es el oficio del iman: la visién.

Preparar y difundir los documentos pro-accion y vision constituyen el primer paso de reingenierla. Enunciar
y comunicar estos mensajes claves es responsabllidad personat del lider. Solo un individue que lenga el
prestigio y fa autoridad de un lider puede forjar y comunicar estos documentos criticos,

El problema de peisuadir a la gente dentro de una organizacian, de que acoja, o por lo menos que no
obstaculice, fa perspectiva de un cambio muy grande, es un aspecto crucial de la reingenieria que
reaimente tiene que comenzar desde el principio del esfuerzo. El equipo gerencial puede cbstaculizar el
esfuerzo cuando se empleze a invadir su teritorio y sus pierrogativas. Es frecuente que los gerentes
departementales frustren los intentos por integrar ios departamentos y mejorar el serviclo al cliente al ver
que perderan poder con la integracidn. No sirve de nada habiarle a la gente si ella no escucha o no
entiende lo que oye, y por eso el llder de un esfuerzo de reingenierla tiene que asegurarse de que el
mensaje que transmite llegue realmente a su deslino.

Hacer que la gente acepte fa idea de un cambio radical en su vida de trabajo, en su empleo, no es una
guerra que se gane en una sola batalla. Es una campafia educativa y de comunicaciones que acompafia a
la reingenieria desde el principio hasta el fin. Es un frabajo de persuasién que comlenza con Ja conviccion
de que es necesario redisefiar, y no termina hasla que los procesos redisefiados eslén ya funcionando.

Las compaflas que han tenido el mayor éxilo en persuadir a sus empleados son las que han desarrollado
los mensajes mas claros sobre la necesidad de rediseftar,

Los miembros del equipo de alta adininistracion constituyen el primer audilorio. Para ellos, estos mensajes
no son faciles de oir porque les dicen que la organizacion que ellos dirigen necesita un cambio
fundamental. Solo un ejecutivo con mucha antigtedad tiene ef prestigio y la autoridad para hacer tales
afirmaciones. Un consultor puede ayudar en este paso, pues no liene prejulcios ni intereses creados, y se
le vera como un tercero imparcial.

Una vez que fa alta administracion escuche estos mensajes, el resto de a organizacién también debe
enterarse.

[06 lAnalizar qué procesos se pueden eliminar o simplificar I
Los procesos se simplifican cuestionando el valor agregado de las actividades que los conforman.

{07 |identificar los puntos de innovacion radica) L l

Los puntos de Innovaclén radical se identifican a través del mercado. Los puntos de innovacién radical son
aquellos que sl se logran, hacen posible la mejora radical de ias empresas. Los puntos de Innovacion
radical redefinen |a estrategia en el mercado.
Algunaos puntos potenclales de Innovacién radical son:

* reduccion del tlempo total de fabricaclén de pedidos {tiempo de proceso)

: mejora radical en el servicio proporcionado.
. mejora radical en la planeacldn de la produccion.

incremento radical en las ventas (de comprador potencial a pedido).
redisefo del proceso de fabricacion.

Los procesos logfsticos son algunos de los que se redisefian con mds frecuencla para lograr puntos de
lnnovacldn radical. ‘

En cualquier esfuerzo por alcanzar un punto de innovacion radical, fos sistemas de informacién deben ser
utilizados a su maximo.
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[08 l Elegir los procesos que se van a redisefiar y el orden en que se ha de proceder. I
Para elegir el praceso que se va a redisediar se sugiere utilizar los siguientes criterios:

1) ¢ Qué procasos estan en mayores dificuitades?

En la busca de disfunciones, los procesos mas obvios que se deben considerar son aquelios que los
ejeculivos de la empresa ya saben que estan en dificultades. Por lo general se sabe muy bien cudles
necesilan reingenieria.

2) ¢ Qué procesos ejercen mayor impacto en fos clientes de la empresa?

La importancia y el impacto en los clientes de fuera, es el segundo criterio que hay que considerar al decidir
qué pracesos se deben redisefar y en qué arden.

Muchas compaiifas se ven impulsadas a redisefiar sus procesos principales cuando se enfrentan a las
demandas del mercado.

3) ¢En este momento, qué procesos de 1a compaitla son susceptibles de una exitosa reingenierfa?

El tercer criterio implica considerar una serie de factores que determinan fa posibilidad de que tenga éxito
un esfuerzo particular de reingenieria.

Es dificif que alguna comparifa pueda redisefiar todos sis procesos principales simultaneamente.

[09 l Elegir quiénes seran los encargados de redisenar los procesos seleccionados. ]

Para elegir quiénes seréan los encargados de redisefar un proceso, es convenlente reclutar, al menos, a un
integrante de cada uno de los departamentos que Intervienen en ese proceso. Es Indispensable que los
integrantes canozcan la prablematica del departamento del que provienen.

[10 [En:ender los procesos que se van a redisefiar l

El mejor sitio para que un equipo de reingenierla empiece a entender un proceso es la posicion del cliente,
Como la meta final de la reingenierla es crear un producto que satisfaga mejor las necesidades del cliente,
es cuestion critica que el equipo entienda muy bien estas necesidades. Comprender significa considerar fas
metas y Jos problemas fundamentales de fos clientes, o Cudles son los requisitos reales de los clientes?
¢ Qué dicen que quieren y qué necesitan realmente, si las cosas no son lo mismo? ¢ Qué procesos flevan a
cabo con el producto que se les da?

Entender ef proceso es, en parte, comprender io que hace el ciiente con el producio que la compafila le
suministra. Para entender un proceso, no es necesario analizario hasta sus mas minimos detalles.

Una buena manera de adquirir informacion sobre lo que hacen los clientes es observarlos. Y mejor ain,
que los miembros dei equipo io hagan elios mismos.

Ef equipo busca ideas acerca de cémo el proceso puede servir mejor al cliente, Las ideas surgirdn cuando
los miembras de un equipo vean y entiendan como utifiza el cliente el producto del proceso.

Una vez que el equipo entienda lo que podria necesitar ef cliente del proceso, ef paso siguiente es
averiguar que es lo que Je da el proceso actual,

La meta es entender el qué y el por qué dei proceso, no el cémo, pues al redisefiar, al equipo le interesa
menos saber como funciona actualmente el proceso, que determinar qué tendrd que hacer el nuevo
proceso. Observar y ejecutar el proceso es ia mejor manera de entenderlo.

Al diagnosticar los procesos actuales de !a compaftla, el equipo de reingenierla aprende mucho acerca de
elios, pero no fanlo como para que los pueda arreglar. Los viejos procesos solo se pueden corregir hasta
cierfo punto antes de que el beneficlo marginal deje de valer la pena. Ademas, los aquipos de reingenieria
no buscan beneficlos marginales sino mejoras gigantescas. Tan sdlo corregir lo viejo no basta,

Cuanto mas sepan los miembros del equipo acerca de los objetivos reales de un proceso, tanto mejor
capacitados estaran para redisefiarlo. o
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m LConcebir ideas l

Algunas técnicas que pueden utilizar los equipos de reingenieria para concebir ideas son:

1.- Aplicar audazmente uno o mas principios de reingenierlia

2 - Buscar y destruir supuestos (identificar y descartar supuestos)

3- Buscar oportunidades de aplicacion creativa de la tecnologia.

4.- Referenciar
Referenciar significa buscar compafias que estén haciendo algo en forma éplima y averiguar como lo
hacen para emular con effas. Un equipo puede generar muchas ideas nuevas en esta forma, sobre todo si
se toma como punto de referencia a compailas de fuera de su propia industria. Si el equipo resuelve
referenciar, debe hacerlo tomando como puntos de referencia a los mejores del mundo, no a los mejores
de laindustria. Esa sera la compaiia de a cual el equipo podra obtener grandes ideas.

l 12 [Rediseﬂar procesos l
Definir especificamente los objetivos de cada proceso que se va a redisefiar.

En fa primera reunion del equipo de reingenierla, lo que tiene que hacer es empezar a formar una nueva
visualizacién de la compafia e inventar una nueva manera de hacer su trabajo. Ef objstivo que persigue la
primera reunion de reingenierfa es producir grandes ideas. Esta es la parte mas creativa de todo el proceso
de reingenierta. Exige, mas que cualquier olra, pensamiento inductivo, imaginacién e ideas atrevidas.

I 13 ‘ Simular los procesos redisefados (opcional) I

Hacer pruebas piloto que permitan aprender cémo funcionard el nuevo proceso rediseftado, Las pruebas
piloto son utiles para reducir el riesgo de los cambios propuestos. Todo gerente sensato quiere tener
alguna seguridad de que lo que propone funcionara, antes de comprometer en ello a toda la compaitla o
Jugarse toda una carrera. Lo que se aprende en un plan pliolo blen puede hacer volver al equipo de
reingenieria a proyeclar mejor un asunto anles de introducir el cambio en toda fa compaiia.

[14 ]lmplamar o instaurar los procesos redisefiados. ]

Ef esiabén final del procedimiento de aplicacién de fa reingenleria, es poner en marcha e} proceso que se
ha rediseflado. Hay que recordar que fa reingenlerla nunca termina. Cada rediseflo motiva a un nuevo
redisefio,

IV.3 EXITO EN LA REINGENIERIA

No existen férmuias garantizadas de reingenieria de éxito. Sin embargo, eso no significa que no haya gulas
para el éxito. Se puede aprender del éxito de ofros, pero no se puede coplar exactamente. Las gulas del
éxito consisten, en gran medida, en maneras de evitar e} fracaso.
La clave del éxito de la reingenleria esta en el conocimiento y en la habliidad , no en la suerte. Si uno
conoce las reglas y evita los errores, tiene todas las probabilidades de triunfar .
Algunos de los errores comunes que llevan a las empresas a fracasar en reingenieria.

- Tratar de corregir un proceso en vez de cambiarlo.

- No concentrarse en los procesos.

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

- Conformarse con resultados de poca importancia.

- Abandonar ef esfuerzo antes de tiempo.

- Limitar de antemano la definicion del problema y el alcance de! esfuerzo de reingenierla. .

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

- Tratar de que ia reingenieria se haga de abajo hacia arriba (empezando por los niveles inferiores).
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- Contarle el liderazgo a una persona que no entiende la reingenieria

- Escatimar los recursos destinados a la reingenierta

- No considerar a la reingenierla como prioridad.

- Disiparla energla en un gran numero de proyectos

- No distinguir fa reingenieria de otros programas de mejora

- Tratar de hacer la reingenierfa sin volver a alguien desdichado

- Dar marcha atras cuando se encuentra resistencia.

- Prolongar demasiado el esfuerzo .
Sin duda. hay mas motivos de fracaso de los que acabamos de enumerar porque la gente tiene una gran
habilidad para encontrar pretextos y abandonar proyectos.
Si la reingenierfa fracasa, sea cualquiera la causa inmediata, la razén subyacenie se puede encontrar
invariablemente en que los altos administradores no entienden bien la reingenieria o adolecen de falta de
liderazgo. La reingenierla nace siempre en las oficinas ejecutivas.
Los sobrevivienles en la nueva era serén las compafias que bhusquen con tenacidad tres objelivos
concurrentes: la satlsfaccion del cliente, el dominio del mercado, y creciente rentabilidad.
Para redisefiar con exito una compaiia todo lo que se necesita es voluntad para triunfar y valor para
enipezar

IV.4 COSTO DE LA REINGENIERIA

La reingenierla de procesos no esta libre de costos monetarios. Los costos de organizar, planificar,
entrenar y convertirse en un negocio orientado a los procesos no son insignificantes. Estos costos deben
ser aceptados por [a corporacion desde el principio y ser clares para los inversionistas.

En algunas ocaciones ho conviene tratar de alcanzar la meta de un solo salto, pues requiere mucho tiempo
y una inversion demasiado fuerte de capital. Puede ser mejor hacer el cambio en pasos, es decir, utilizar la
reingenieria por etapas.
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PARTE 2: PROYECTO DE REINGENIERIA DE LA
COMPANIA REMSA |
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V. HISTORIAY ANTECEDENTES DE REMSA

En 1957 los hermanos Mario y Gustavo Gottfried Gutiérrez representaban a la firma Reliance Electric &
Engineering Company.Reliance de Mexico S.A. fue constitulda en 1958 por los hermanas Gotifried. A base
de regallas se pacté una transferencia de tecnologia con Reliance Electric Co., de Cleveland, Ohio, EUA.
en donde los Gottfried lograron obtener la tecnologla. Empezaron con la modesta fabricacion de motares
eléctricos de solo tres y cinco caballos de potencia.

A principios de la década de los sesenta, Reliance de México S.A. adquirié un terreno para construir una
planta manufacturera mas adecuada, |a cual fue inagurada en 1966.

Dos aftos después los Goltfried constituyeron la firma Potencia Industrial, S.A., con el apoyo del Presidente
de la Kato Engineering Co. de Mankato, Minnesota, E.U.A. para fabricar por primera vez en el pals los
generadores eléctricos para plantas diesel eléctricas, utilizando Ia tecnologla avanzada de dicha empresa,
Después de mas de 30 aftos de trabajar en forma conjunta, Relince Electric & Engineering Co. realizd
cambios en sus pollticas por lo que Reliance de Mexico decidi6, en 1974, emprender un nuevo camino,
independizandose mediante la adquisicion de la paiticipacion accionaria complementarla, cesando con los
acuerdos écnicos y comerciales.

En 1976, Reliance de Mexico, S.A. firmé un convenio de asistencia técnica con la empresa Northem
Engineering Industries (NEI) Parsons Peebles, Rolls Royce Ltd. de Escocia, para producir los primeros
motares grandes en México, Hoy en dia, Reliance de Méxica sigue construyendo y aumentando el tamafio
de los motores cuya potencia ilega hasta los 6,500 HP.

En esa década ef grupo ademas comenzé a constiuir los primeros motores de corriente directa en el pals
comprando a la compafila Peebles los disenos.

Consolidando objetivos y recursos de Reliance de México y de Potencia Industriai fue conformada en 1976
la Corporacion, Grupo Fuerza industias Eléctricas, S.A. de C.V. En 1993, la Corporacién, Grupo Fuerza
Industrias Eléctricas se unificd en una sola empresa, Reliance de México S.A. de C.V. (REMSA),
REMSA es una empresa mexicana, dedicada a la fabricaclén y venta de maquinarla eléctrica rotatoria |
(especiales y estandarizadas) para usos industriales y bajo normas NEMA e |EC.
£n marzo de 1995 REMSA cuenta con 250 trabajadores (incluyendo obreros sindicalizados y empleados de
confianza). Sus instalaciones tlenen una superficle de 17,050 m2 y cuenta con 9 naves Industriales.
Desde 1958, Grupo Fuerza figurd como pionero en la manufactura naclonal de los siguientes productos,
cubriendo las necesldades del pals, en sus diversas etapas de desarrolio industrlal,

- Motores de corrlente alterna de distintos tipos y tamafios hasta los 8,500 HP, que representa el

mayor tamafto que se ha producido en el pals hasta la fecha.

- Motores de corriente directa.

- Motores a prueba de expiosion.

- Generadores etlicos.

- Generadores de alta frecuencia.

- Generadores para piantas diesel eléctricas hasta 5,000 KW.

- Generadores sin escobilias.

- Grupos convertidores de frecuencla o voltaje motor-generador.

- Sistemas de energla eléctrica ininterrumpida.
Hoy en dia Grupo Fuerza se especializa en ia fabricacion de:

- Motores eléctricos de induccion con polencia hasta 6,500 HP.

- Motores MTM diseflados a la medida de fa carga

- Motores de baja y de alta tension (de induccion, de jaula de ardila, de rotor devanado) de 10'a

10,000 HP.

- Motores sincronos de alta eficlencia, de 5 a 5,000 HP

- Motores a prueba de explosion

- Motores especiales

- Grupos convertidores motor-generador con potencia hasta l0s 2,000 KW.

- Generadores edlicos y sistemas cofibr de hasta 10,000 W.

- Generadores eléctricos sincronos con potencia hasta 6,000 KW.
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- Generadores sincronns y de induccion
- Sistemas de energla eléctrica ininterrumpida "No Break”, con potencia hasta los 500 KVA | libres
de baterias

REMSA ademas provee servicios especializados como son

- Diseilo de motores y generadores

- Reparacion y reconstruccién de motores y generadores de cualguier marca.

- Pruebas de laboratorio para maquinaria eléctrica rotatoria (aprobado por la SINALP).

- Diagnostico en campo

- Evaluacién de problematicas y recomendacion de equipos, para optimizar funcionamiento y

aharro de energla.

- Ingenierla y fabricacion de nuevos productos.
E! grado de innovacion de los productos de REMSA es muy notable, tanto que cuenta con varias patentes
internacionales otorgadas al Ingeniero Carlos Gottfried, hijo de Mario Gottfried; entre otros:

- Sistema dinamico de abastecimiento ininterrumpido de energla eléctrica Astronic "No Break"

- Sistema da co-generacion de energla eléctrica ininterrumpida.
REMSA ha vendido sus equipos en Amérlca (E.U.A., Méxlco, Centroamérica y Sudamérica (Brasil, Costa
Rica, Guatemala, Venezuela, Colomhia)), Europa (Inglaterra), Asia (Malasia, Corea, Taiwan).
El Ingenlero Jacques Reynaud ocupa la gerencia general de la compafila desde 1992. Ingresé a REMSA
en 1990 y ha desempenado los cargos de: Gerente de Manufactura, Gerente de Ingenieria y Serviclo,
Gerente de Ventas y Gerente de Proyectos.

Jacques Reynaud renombr¢ todas las Direcciones convirtiéndolas en Gerencias, pues el tamado de la
compafia asl lo justificaba. Jacques Reynaud se ha caracterizado por ser un excelente administrador y por
sus cualidades de lider nato.
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VI. PROYECTO DE REINGENIERIA DE REMSA

El proyecto de Reingenierfa de REMSA consiste en aplicar el procedimiento sugerido por nosotros en el
capitulo IV, mismo que detallamos a continuacion

1} Participacién a todos los miembros de la compania sobre el proyecto de reingenierfa que se
llevara a cabo

1.1) Objetivo del Proyecto.

Aplicar la Reingenierla de Negocios con el propésito de mejorar la operacion y la situacidn actual de la
compantia (ingresos, utilidades, activos, pasivos, salarios, participacidn de mercado, etc.)

|2) Participantes en el proyecto de reingenieria J
PAPEL EN EL PROYECTO NOMBRE PUESTO QUE DESEMPENA
Lider Ing. Jacques Reynaud Gerente General

Comité de Iniciativas

Ing. José Antonio Sanchez
Tec. Cipriano Gonzalez

Jefe de Proyectos
Jele de Reparaciones

Comilé Admivo. del Proyecto

Gerente General

Ing. Jacques Reynaud
Ing. Mario Gottlried Gerente de Proyeclos
Sergio B. Pena Lartigue Analista

I 3) Diagndstico de la situacién actual de la compafia.

Para ello se efectuaron entrevistas y encuestas a los trabajadores y empleados de REMSA y también a los
distribuidores y clientes de la compariia. El diagnéstico efectuado reveld lo siguiente:

EQUIPOS QUE LA COMPANIA MANUFACTURA

- REMSA es una empresa mexicana, dedicada a Ia fabricacién y venta de maquinarfa eléctrica rotatoria
para usos industriales (tiene mas de 36 aftos de experiencia en la manufactura de este tipo de
maquinaria). Entre los productos que REMSA fabrica se encuentran;

- Motores de baja y de alta tensién (de Induccién, de Jaula de ardilla, de rotor embobinado)
- Motores sincronos

- Motores a prueba de explosion

- Generadores sincronos y de induccion

- Motores MTM disefados a la medida de la carga

- Slstemas de energla eléctrica ininterrumpibles "No Breaks”

- Motores especiales

- Sistemas de generacion eléctrica mediante fuerza edlica

- REMSA ofrece ademas los siguientes servicios:
- Ingenieria de disefio de maquinaria eléctrica rotatoria
- Ingenierla de disefio y aplicacion para maguinas y sistemas de energia eléctrica.
- Diagndstico, reparacion, reconstrucclon, y mantenimiento de motores y generadores eléctricos.
- Mantenimiento preventivo para slstemas de potencla ininterrumpida (No Break), generadores y
motores.
- Las instalaciones de REMSA incluyen;

- Laboratorio de pruebas para maquinaria eléctrica rotatorla. Laboratorio totalmente moderno para
llevar a cabo todas las pruebas requeridas por las normas y- estandares naclionales e
internacionales.
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Departamento de Ingenieria, investigacion y desarrolio de productos.

La fabrica y las oficinas ocupan un area de 17,050 m2 (lerreno propiedad de REMSA).
Talleres y equipo para modelos de fundicién, herramientas, corte, fresado, torneado, troquelado,
embobinado, maquinado, barrenado, balanceado dindmico hasta 15 toneladas, soldadura,

paileria, ensamble,

Los recursos técnicos, materiales y humanos adquiridos a lo largo de 36 afos, permiten a REMSA
participar en proyectos nacionales e internacionales.

REMSA se comprometibé con un programa de aseguramiento de calidad, en 1992, con los resultados

siguientes:

- Certificado de Proveedor Confiable, por la CFE.
Cerlificado de Proveedor Confiable, por PEMEX.
- Certificado de Proveedor Confiabie, por la Direccidon General de Normas (DGN) de |a Secretarlia

de Comercio y Fomento Industrial.

Incorporado al Sistema Nacional de Laboratorios de Pruebas SINALP.

- Licencia "UL" (Underwriters Laboratories) para fabricar motores a prueba de explosion.
- Aprobacion como proveedor de MW Kellogg (Houston, Texas).
- Aprobacion como proveedor de Bechtef (Londres, UK).

ORGANIGRAMA
- Elorganigrama de REMSA es el siguiente:

l

ASAMBLEA DE ACCIONISTAS |

|| CONSEJO DE ADMINISTRACION }

| GERENCIA GENERAL ]
ASEGURAMIENTO
DE LA CALIDAD
L | 1
| servicio | | [INGENIERIA | REC. HUM. Y | manuracTura | | [uuribico |
CRED. Y COB.

VENTASA | | VENTAS | [ COMPRAS | | ADMINISTRACION |PrOYECTOS |
GOBIERNO Y FINANZAS

SITUACION FINANCIERA

REMSA se encuentra en serias dificultades econémicas y financieras debido a errores cometidos en la
anterior administracion. La crisis por la que atraviesa es tal, que actuaimente carece de dinero para
fabricar pedidos que ya han sido recibidos. Las elevadas tasas de interés bancarias y et incumplimiento
de pago de algunos clientes han perjudicado seriamente a la compafila. Esta situacién ha provocado

que la empresa se encuentre semi-paralizada.

Tiene pasivos bancarios por un monto total aproximado de N$15,000,000.00. Reclenlomenie la
empresa ha renegociado con sus acreedores, logrando mejorar las condiciones de pago de los credltos

anteriormente contratados.
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E! pasivo fiscal de la compaiia es superior a N$25,000,000 00 y REMSA logr6 un acuerdo de dacion en
pago con la SHCP para amortizar tal acuerdo (ver reestiuctura fiscal mas adefante).

Dada la crisis econémica y financiera en Ia que se encuentra el pals, casi ninguna empresa mexicana
tiene liquidez. Por esta razén REMSA enfrenta problemas para cobrar las facturas emitidas a sus
clientes, quienes en la mayoria de los casos no pueden liquidar el importe total de sus pedidos, situacion
que perjudica financieramente a REMSA, obligandola a retardar la entrega de pedidos.

La crisis financiera que padece la empresa es tal, que esta dltima se ha visto abligada a retrasar el pago
de quincenas a todo su personal (directives, ejecutivos, empleados y abreros).

Los activos totales revaluados (actualizados) de la comparila suman N$65,000,000.00

Ef terreno y 1a maquinaria de REMSA esta hipotecado con Banca Serfin. A partir de enero de 1394 los
activos circulantes no estan incluidos en ia hipoteca.

La previsién de gastos de administracién para 1995 fue de N$2,800,000.00

Dada la falta de liquidez que sufre REMSA, Finanzas continuamente se ve obligado a delener algunos
pagos para asl poder pagar lo mas indispensable.
A parlir de octubre de 1993, la Gerencia General de REMSA ha perseguido et dificil abjelivo de levantar
y fortalecer a la compania. Desde enlonces se ha dado a la tarea de sanear la situacion econdmica y
financiera de la compafla. Las estrategias que ha seguido para ello son:

1) mediante ta renegaciacion de la deuda actual (pasivos).

2) mediante |a venta de activos circulantes (desinversion).

3) mediante el aumento en capital (fondos de inversion, sacios capitalistas nacionales y extranjeros).

4) mediante crédito o financiamiento (Instituciones publicas y privadas, nacionales y extranjeras).

5) mediante la reduccion y eliminacién de pasivos

6) mediante la captacion de pedidos.
A partir de enero de 1995, REMSA ha multiplicado sus esfuerzos en la bisqueda de algun inversionista
que inyecte dinero a la compafia, pues ello es vital para lograr que la compafia pueda seguir operando.

Para salir adelante, REMSA necesita una Inversion de al menos 22 millones de nuevos pesos (3
millones de dolares). Asimismo, para sanear enteramente sus finanzas, requiere aproximadamente de
50 millones de nuevos pesos {7 mdd).

A fin de mostrar de una manera mas profunda Ia diflcil situaclén por ia que atraviesa REMSA, inciuimos a
continuacién el Balance de la Compaiila.
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ESTADD DE POSICION FINANCIERA COMBINADO (BALANCE)
AL 31 DE MARZO DE: 1995
(Cifras en nuevos pesos)

Concepla

ACTIVO
Circulante

Efactivo

Clientes

Otras cuentas por cobrar
Materla prima
Produccion en proceso
Praducto terminado
Suma Aclivo Circulante

Fijo
(avaluos a diciembre de 1992)

Terrarios

Edificio

Depreciacion Acurn, del Edificio
Maquinaria y equipo

Dep. Acum. Mayuinaria y equipo
Pagos anticipados

Suma Activo Fijo

TOTAL ACTIVO

-374.963
6,644,081
1,616,181
2,212,720
2,219,201

380,368
12,597,678

13,147,980
8,508,124
-3,735,556
30,327,791
22,066,727
358,361
26,539,963

39,137,641

Concepto

PASIVO
Circulante

Proveedores

Otras cuentas por pagar
Prostamos bancarios
Anticipos clientes

Otros impuestos y Derechos
Suma Paslvo Circulante

Fijo

Reserva para prima de antigiedad y

pensiones
Otras reservas
Suma Pasivo Fijo

TOTAL PASIVO

CAPITAL CONTABLE

Capital social

Capital social reveluado
Resultados acumulados
Resultado del efercicio

Rva, prima sobre acciones
Superavit por revaluacién

Reserva legal

Exceso en aclualizacion de capital

TOTAL CAPITAL CONTABLE

SUMA PASIVO + CAPITAL

1,789,820
32,209,659
15,875,988

9,671,701

853,286
60,310,354

583918

3,276,963
3,860,861

64,171,235

10,129,760
17,700,431
-47,057,672
-7,085.250
34,510
6,122,008
558,504
-5,444,959

26,033,604

39,137,841

v
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ESTADO DE POSICION FINANCIERA COMBINADO (ESTADO DE PERDIDAS Y GANANCIAS)
DEL 1 DE ENERO AL 31 DE MARZO DE 1995
(Cifras en nuevos pesos)

Concepto
Ventas

Costo de ventas
materia prima
materiales auxiliares
indirectos de materiales
mano de obra
gaslos fabricacion
diferencia inventario

Total costo de ventas
Resultado Bruto
Gastos de operacion

Venta
Administracion

Resultado acumulado
Financieros
Intereses pagados

Perdida en cambios
Otros gastos y (productos)

Gastos no recurrentes
Resultado antes Impuestos

impac
PTU (Participacién de los trabajadores en las utilidades)

Resultado Nelo

1,807,594

808,050
06,284
105,149
630,780
875,821
-302,481

2,012,603
-205,009
680,872
968,612
1,879,484
-1,884,493
1,012,650
2,723,689
-21,280
4,814,858
6,499,362
573,904

-71,073,286

12,000
0

-7,086,256
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REESTRUCTURA FISCAL

En 1994, REMSA obtuvo de la Secretaria de Hacienda un acuerdo para pagar impuestos atrasadas
mediante e} suministio de 36 No Breaks, lo cual significa finiquitar N$12,000,000 de deuda, que
actualizados representan N$30,000,000. A la fecha el avance es del 30% y mediante el capital de
trabajo requerido es posible cumplir el acuerdo con un costo aproximado del 35% sobre el valor de la
leuda, es decir, pagar 35 centavos por peso

PAGO A BANCOS ACREEDORES Y REESTRUCTURACION

- Banca Serfin y Bancomer en segundo término, tienen garantias hipolecarias, por los activos fijos de la

compafila. 4.3 millones de USD (aprox, N$32,000,000) de garantia el 31 de diciembre de 1993 par
créditos totales actuales de 2.3 millones de USD (aprox. N$17,000,000), correspondiendo una relacién o
razon de apalancamiento de 1.9 a 1.

Suficlentes recursos financieros pravenientes de un inversionista que tomara alta participacion
accionaria en la empresa permitirlan pagar a los Bancos acreedores y obtener reducciones al capilal y
a los intereses de al menos 30%. Esta reduccion es complementaria a los requerimientos de capilal de
trabajo.

- Acuerdos y contratos se han revisado para reestructuracion financiera. Banca Serfln ha concedido 16

afos para pagar, con 3 aflos de gracia para capital y 3 puntos sobre la tasa lider del mercado.
Bancomer ha aceptado 10 afos con 10% de depésito sobre lo prestado y 6 puntos sobre la tasa libor,
Sin embargo, ellos no aceptan financiar el capital de trabajo adicional bajo condicion alguna. Lo mas
conveniente es aprovechar la reduccion del pago y capitalizar la compaiila, como se expresa en el
parralo anterior.

La crisis aclual por la que atraviesa la compailla, originada por la problematica econdmica general
relacionada con la recesién mundial, la dltima devaluacién de nuestra moneda en diciembre de 1994,
camblos en las pollticas de compra en las grandes compradores de bienes de capilal (principalmente
PEMEX Y CFE) y los esfuerzos infructuosos de crecimiento de la compailia en el periodo 1991-1993,
provacaron una carencia tolal de capital para soportar la operacion de la compafila, situacion que se
agrava dla con dia, ya que los acreedores bancarios han negado la ampiiacion del monto de los créditos
olorgados, aceptando unicamente ampliar el plazo del pago.

NEGOCIACIONES

REMSA actualmente esta efectuando negociaciones con inverslonlstas nacionales y extranjeros, que en
caso de que lleguen a prosperar, le permiliran obtener el capital requerldo y vital para sanear a la
compaita.

MERCADO

A la fecha la compaiiia tiene una acumulacion de pedidos por 2.8 millones de dolares
(aproximadamente 20.5 millones de pesos). Se requiere capital para continuar el proceso de
manufactura, situacion que permitiria que prosperaran las ventas.

Actualmente se reciben pedidos con un anticipo del 50% o con pagos progresivos. Debido a la faita de
capital la compaftia ha tenido que rechazar pedidos que no cumplen este requisito, Los pedidos que no
aceptan estas condiciones son rechazados, Tener liquidez suficlente ayudaria a dejar de padir-anticipos,
lo cual provocaria que los clientes colocaran mas y mejores pedidos. )

Debldo a que REMSA es una compafiia productora y exportadora de blenes de capital, tiene una
posicién privilegiada ante la devaluacién, los precios de los productos estdn ligados ai ddlar y los
cllentes locales que estaban importando productos similares prefieren productos nacionales. Desde
antes de la apertura de! mercado (TLC) REMSA ha sido proveedor de compafiias como PEMEX y CFE.
Entre estas dos grandes compaftias hay mas de 20,000 motores manufacturados por REMSA desde
1960.
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- Aralz de fa devaluacién en diciembre de 1994 los mercados nacianal y extranjero muy probablemente
se inclinaran a comprar productos manufacturados en México debida a su mejor precio.

SISTEMAS DE INFORMACION

- REMSA cuenta con dos sistemas de computo: un sistema 1BM AS-34 (cbsoleto) y un sistema Red
Novell (t servidor y capacidad para 20 terminales o usuarios, aunque sdélo 11 usuarios estan
conectadas). Eslos dos sistemas no estan coneclados entre si, por lo que se desaprovecha mucha
informacion contenida en cada uno de ellos, ocasionando deficiencias en la operacion de la compaiila.
Ei sistema Red se estd programando para remplazar al sistema [BM AS-34.

Los Departamentos que integran la campafifa, utilizan los sistemas de cdmputo enlistados a continuacion.

DEPARTAMENTO | SISTEMA | SE UTILIZA PARA

Compras 1BM-34 Impresion de pedidos.
Red Novell |inventario, base de datos de proveedores, costos de

materiales.

Almacén Red Novell | Inventario, requisiciones, vales, captura de entradas, salidas
y devoluciones de materiales,

Ventas Red Novell | Contro! de pedidas, consulta de estructuras de equlpos y sus
costos.

Reparaciones Red Novell | Captura de ordenes de reparacion

ingenierla 1BM-34 Hacer algunos célculos y p/consultar estructuras de equipos
vigjos.

Red Novell | Cansultas, Impresiones, caplura de estructuras de equipos.

P.yCP. Red Novell |Control de O.P., consulta de estructuras de equipos,
{Manufactura). reportes.
Recursos Humanos { iBM-34 Ndmina tinicamente.

Crédito y Cobranzas | Red Novell | Cuentas por cobrar,

Finanzas (Sistemas, | Red Novell | Contabilidad general, anaiisis de costos, controi de gasios,
Contab. y Castos). consuitas a O.P., cuentas por pagar.

1BM-34 Para llevar la ndmina confidencial (altos ejecutivos)

Como se absarva, estos departamentos no comparten la misma informacion, hecho que impide trabajar de
una manera eficlente.

- La Red Novell stlo cuenta con pragramas tales como Excell, Lotus, Word Perfect, Harvard Graphics,
etc., y los correspondientes para inventarios e ingenieria,

- El Gerente de Sistemas esla dedicado a la tarea de elaborar un Sistema Integral de Informacién que
integre {os programas actualmente utilizados. €l Sl quedard terminado aproximadamente para
septiembre de 1997. . :

- Cuando s recibe un pedido, el Departamento de Planeacion y Cantrol de la Produccién se ve obligado -
a revisar personalmete ia existencia de materlales en ef almacén, debido a que Compras y Almacén
tardan mucho en acfualizar ef inventario, o
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- Actualmente se esta madificando. complementando y adecuado los programas y el sistema Red

adquirido por REMSA en 199)

La empresa cuenta con muy pocas compuladoras. Adicionalmente a las terminales de la red, la
comparila sélo tiene 6 computadoras PC, 3 de fas cuales ni siquiera tienen disco duro.

VENTAS. MERCADO NACIONAL

El conjunto de fabricantes en el pais son empresas mulinacionales que indexan sus precios a las
paridades de monedas luertes (Dolar, Marco, Libra), situacion que brinda la opoitunidad de
competitividad por menor precio.

REMSA se dedica principaimente a la fabricacion de equipos especiales, debido a que el ramo de los
motores normales esta muy competido (ABB, G E., US, SIEMMENS, BALDOR).

- En México REMSA es e} unico fabricante de:

*  Equipos de energia ininterrumpida (No Breaks)
Motares de alta tensiéon

Motores especiales

Generadores

REMSA ha Incorporado tecnologia de vanguardia {de punta) en varios de estos equipos, razén por la
cual resuftan muy atractivos para el mercado.

»
.
.

Tiene la patente de fabricacion de:
*  Eisistema dindmico de abastecimiento ininterrumpldo de energla eléctrica Astranic "No Break”
*  Elsisteria de co-generacion de energla eléctrica ininterrumpida.

- En REMSA el prablema no es la falta de ventas, sino gue no hay capital para fabricar fos pedidos

recibidos. Actualmente REMSA tiene una acumulacion de pedidos por 2.8 millones de dolares (aprox.
20.5 miflones de pesos), pefo debido a fa falta de liquidez, esta fabricando sdio el 5% de estos.

REMSA es reconocido por sus productos de alta calidad, seguros y de alta tecnologfa. Sin embargo fa
imagen de la empresa en el mercado estad bastanle desprestigiada debido principaimente a 1a
impuntualidad en la entrega de equipos. Los lismpos de entrega por io general se van ai doble de o
prometido. Ei principal problema que tiene REMSA con sus clientes es la impuntualidad en fa entrega de
pedidos. Sélo se cumplen el 20% de las fechas de entrega prometidas.

Debido a que en algunas ocasiones los vendedores no pueden resalver las dudas de los clientes, estos
Oitimos se ven obligados a acudir a Ingenierla para quse se las resuelvan. Los vendedores necesitan
mas capacitacidn para poder atender adecuadamente al mercado.

REMSA carece de imagen de comerclalizacién. REMSA no tiene suficienta folieteria para promocion de
los equipos y servicios que ofrece (para paderia entregar a los posibles compradores).

REMSA fabrica equipos con tecnologla de punta, que s pudiera comercializarios, seguramente tendr/an
gran aceptacion y éxito en el mercado.

Entre fos productos que REMSA fabrica, los que tisnen mayor demanda son los generadores.

Los tres clientes nacionales del sector publico mas importantes para REMSA son; PEMEX, CFE y
DGCOH (Direccion General de Construccion y Operaclén Hidraulica). Eslas dependencias de goblemo
no aceplan pagar anticipas cuando colacan pedidos.

La calidad de los equipos fabricados en REMSA es igual o superior a la de los que se fabrican en el
extranjero. La reciente devaluacion del peso provocd un incremento en el precio de fos equipos
importados. Como consecuencia, ahora los clienles prefieren comprar equlipas naclonales.

Antes de Ia devaluacion los precios de los equipos fabricados por REMSA eran mas caros que los de ia
competencia. Hoy continlian siendo mas caros. :

REMSA soio vende equipos naclonales cuya potencia es mayor de 20 HP. Hace algunos afios, REMSA
decidid suspender la fabricacién de molores pequefios para inventario debido a que el costo de su
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proceso de fabricacién y el costo financiero eran mayores que los de sus competidores. Los
competidores de REMSA cuentan con maquinaria mas moderna y automatizada.

Muchos clientes perdieron la confianza en REMSA cuando ésta decidié dejar de fabricar molores
pequeios y sus refacciones para inventario.

Las catizaciones de equipo nacional Jas hacen conjuntamante el Gerente de Venlas y el Jefe
Administrativo de Ventas. La lista de precios que utilizan para cotizar fue impresa en 1991. Muchas de
las cotizaciones se hacen multiplicando estos precios por un determinado factor para actualizar el
precio.

Debido a que no hay capacitacion en el Departamento de Ventas, cada vendedor esta limitado a forjarse
en base a la experiencia que va adquiriendo. Con el tiempo cada vendedor va aprendiendo para que
sirven los diferentes equipos y que componentes los conforman.

Los Distribuidores mencionan que los principales factores que los clientes toman en cuenta a la hora de
comprar equipos son:
- buena alencién personal (incluyendo rapidez para colizar, asislencia técnica, cumplimiento de
garantlas ofrecidas)
tiempo de entrega (confiabilidad)
precio
calidad

Los Distribuidores de equipo prefieren cotizar y/o vender equipos fabricados por empresas que son
puntuales en sus tiempos de enlrega, pues asl se evilan problemas.

Ventas no cotiza de inmediato (en el momento de recibir la llamada). Ventas se ve limitado a tener que
analizar muchos de sus precios de venta antes de poder colizar. Casi todas las empresas competidoras
colizan en el momento de recibir las llamadas.

La mayorla de los equipos que REMSA fabrica, se hacen bajo pedido.

En fa mayoria de los pedidos se solicita anticipo. Las dependencias del goblerno no aceptan pagar
anticipos (no colocan pedidas que requieren anticipo). Las compafilas competidoras no piden anticipos
(IEM, G.E., US, elc.)

VENTAS. EXPORTACIONES

Las ventas de exportacion son de equipos de disefio y fabricacion especial, en lo que REMSA resulla
ser altamente competitivo. Los precios predominantes en et mercado mundial permiten margenes de
ulilidad superlores al 40%, y el proceso de cotizacién y contacto con los cilentes se realiza por medio de
representantes en los Estados Unidos. Los volimenes de consumo de esitns maquinas especiales no
justifican su fabricacién automatizada, por lo que REMSA puede permanecer competitivo y ofrecer la
calidad necesaria. '

Actualmente tiene propuestas de compra de productos especiales por fas siguientes cantidades:

*  Generadores 46.2 millones de pesos (aprox 6.25 miliones de USD}

Motores 7.4 millones de nuevos pesos (aprox. 1 millén de USD)
*  Dinamémetros 7.4 miliones de nuevos pesos (aprox. 1 milién de USD)
* NoBreaks 3.7 millones de pesos (aprox 500,000 USD)

- Los clientes de estos productos solo estdn esperando que REMSA termine su reestructuracion

financiera, debido a que eilos saben que como REMSA carece de fiquidez, las entregas pueden no
cumplirse en las fechas requeridas. REMSA, con capital suficiente, podrla lograr exportaciones exitosas. -
Cartas de algunos de los clientes confirman su preferencia por los productos de REMSA. Es importante
mencionar que la mayorla son productos que sdlo REMSA fabrica (REMSA ha patentado algunos de
estos productos, o bien son desarrollados para aplicaciones especlalizadas).

NAFIN Y BANCOMEXT pueden otorgar apoyo financiero a las exportaciones de la compafila io cual -
significaria un valioso beneficio para REMSA. Apoyo de NAFINSA y BANCOMEXT puede ser
cosechado para obtener préstamos con condiciones suaves.
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REPARACIONES

La mayor parte det mercado desconace que REMSA repara maquinaria eléclrica rotatoria.

El Departamento de Reparaciones casi nunca recibe reclamaciones. Por lo general si se cumplen las
fechas de entrega y los clientes quedan satisfechas con las reparaciones. Al parecer es una de los
departamentos que mejor funciona. Alrededor del 20% de las entregas sufren retrasos debido
principalmente a que algunas refacciones (componentes) son dificiles de encontrar en el mercado o
porque surgen imprevistos que no se hablan considerado en el momento del diagnostico.

El principal problema que padece Reparaciones es la falta de malerial (en almacén) necesario para
reparar equipos.

El equipo de reparaciones requiere nuevos equipos de medicion para diagnosticar en campo, pués a los
equipos que actualmente solo sirven al 50%, es decir, les fallan algunas funciones.

El Departamentc de Reparaciones no dispone de vendedores que promocionen el servicio de
reparacion de equipos.

Reparaclones solicita un anticipo del 50% sobre el importe total de cada reparacién. Este anticipo no se
uliliza Unlcamente para este fin ya que también es utilizado para pagar deudas y para comprar
maleriales.

Reparaciones ademas da reparar equipos se tiene que encargar de vender el servicio de reparacion. El
Departamnento de ventas se ocupa exclusivamente de la venta de equipos.

En México existen muy pocas empresas que pueden reparar los equipos que repara REMSA.
El laboratorio de pruebas que tiene REMSA es uno de los mejor equipados en la Republica Mexicana,

Se hicieron entrevistas a algunos clientes que han llevado a reparar sus equipos a REMSA. Las
conclusiones fueron las siguientes:

- Los clientes prefieren llevar a reparar sus equipos con los fabricantes de los mismos (Cuando se
trata de reparacion de equipos, los usuarios prefieren acudir al fabricante).

- Cuando se trata de reparaciones lo que mas les importa a los clientes es que se sus equipos
sean reparados bien y rapidamente. E! preclo de la reparacién tiene menor Importancia. Por lo
general los clientes no tienen tiempo para investigar y comparar diferentes presupuestos. No
importa el precio de la reparacion, cuesta mas tener el equipo fuera de operacion.

- Lo que los clientes quieren es que REMSA les entregue sus equipos reparados en el menor
tiempo posible.

- Los clientes aprecian que se les entregue un reporte de la reparacion efectuada.

- Algunos clientes solicitan servicio a domicilio.

- La mayorla de la gente que llama a REMSA para reparacién de equipos, desconoce los servicios
y los productos que esta empresa ofrece.

- Lagente decide llamar a REMSA cuando ve que la placa del equipo que requiere reparacién dice
REMSA.

- Algunos clientes reconocen que REMSA es sindnimo de garantia en la reparacion de equlpos,

- Lamayorla de los clientes desconocen que REMSA también repara equipos de otras marcas.

- Para los clientes, un serviclo de reparaclén ideal involucra:

- servicio Inmediato

- puntualidad

- calidad

- buen precio

- buentrato

- buena atenclén personal,

- servicio a domicilio '

- tiempos de enlrega razonables
- recibir reporte de la reparacion
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- Lacrisis por la que atraviesa el pals, orilla a ias empresas nacionales a optar por reparar sus equ?pos
dafados, {en vez de) que por comprar equipos nuevos. Este hecho constituye una gran opor?umdad
para que REMSA consalide su posicion en el mercado de reparacion de equipos y motores eléctricos.

COMPETENCIA

En lo que respecta a competencia, en general se puede decir que REMSA no tiene competencia debido
a que se ocupa de fabricar los equipos que el resto de las empresas del ramo no fabrican.

- Las empresas que compiten en el pais en ia fabricacion y comercializacién de motores eléctricos son:

MARCA FABRICACION MOTORES QUE FABRICA
ABB (Asea Brown Boven) Nacional Motores hasta 300 HP
Importacion Equipos mayores y especiales.
BALDOR Importacion Motores a prueba de explosion.
IEM (Industria Eléctrica Mexicana) | Nacionai Motores hasta de 2,000 HP.
Motores de alta tensidn. Motores
totalmente cerrados
G.E. {(General Electric) Nacional Motores hasta de 150 HP. Motores
Impontacién a prueba de explosién. Motores

totalmente cerrados
Otros productos.

Siemmens Nacional e importacién | Motores de hasta 200 HP. Motores
a prueba de explosion.
us Naclonal y exportacién | Motores de hasta 3,000 HP.
Importacion Moatares totalmente cerrados
Equipos mayores y especiales.
Unimega Nacional y exportacidn | Motores hasta de 6,000 HP,

Motores de alta tensién.

Estas empresas competidoras fabrican principaimente motores pequefios y otros equipos que REMSA no
fabrica. REMSA se dedica a fabricar equipos menos comerciales. La manufactura en REMSA no es en
serie. La calidad de los productos que estas empresas competidoias fabrican también es muy buena,

En maquinas eléctricas rotatorias, el mercado naclonal representa menos del 5% del mercado mundial,

- En lo que respecta a reparaciones, los competidores de REMSA rasultan ser algunos fabricantes de
equipos y pequefos talleres de reparacién. Pocos talleres pueden competir con REMSA pues no tiene la
capacidad para hacer las reparaciones que esta hace. Muchos de estos talleres han sido creados por
gente que sale de REMSA.

- Los clientes que requieren reparar algin equipo especial, sin duda alguna, prefieren enviarlo a REMSA.
- La calidad de los equipos que fabrica REMSA es Igual a la de los fabricados en EUA

- REMSA ha ido perdiendo el mercado de motores a prueba de explosion, debido a que carece de
inventario para venta y entrega inmediata. La firma US también fabrica motores a prueba de explosién.
Los motores a prueba de explosion de US tienen la ventaja de que, ademas de la carcasa, tamblén los
accesorios son a prueba de explosién. Los motores a prueba de explosion que REMSA fabrica son mas
pesados que los fabricados por US, lo cual hace mas dificll su Instalacién y manejo, Sin embargo, los
motores a prueba de explosion que REMSA fabrica operan con mayor eficienca.

- Para poder competir con los demds fabricantes de equipos, REMSA debe tener equipos en stock,
debido a que asl fo demanda la mayor parte del mercado. Parte importante del servicio que ofece una
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empresa es tener equipo disponible para venta. Los clientes potenciales con frecuencia compran
equipos a la competencia debido a los iempos de entrega demasiado largos que ofiece REMSA.

- En el mercado, la principal ventaja que tiene REMSA sobre algunos de sus competidores es 1a paridad

peso-délar, debido a que muchos de los productos que estas campaflas venden se fabrican en el
extranjero.

- A partir de |a devaluacion de diciembre de 1994, REMSA tiene la ventaja de que en algunos equipos sus

precios son mas bajos

- Otras ventajas que tiene REMSA son que su fabrica estd ubicada en la Ciudad de México, y que esta

empresa fabrica equipos que no tienen competencia.

La principal desventaja que tiene REMSA es que los productos que vende no son de entrega inmediata.
REMSA fabrica sobre pedido.

- A pesar de que los productos que REMSA fabrica son superiores a los de la competencia, REMSA se

clasifica dentro de las empresas que se encuentran en grandes dificultades debido a que atraviesa por
una severa crisls econdmica ya que no dispone de liquidez monstaria.

Por varios aflos, cuando se aplicaron pollticas de proteccionismo a la industria nacional y |a importacién
era minima y costosa, IEM y REMSA fueron lideres en la venta de motores. Poco a poco SIEMMENS,
ABBYy US le han ido quitando mercado.

Compaitlas competidoras como SIEMMENS, ABB y US fabrican sus productos en EUA y los exportan a
(venden en) México.

- REMSA es la unica compaiia que fabrica generadores en México. Sus competidores extranjeros son:

New Age/Stanfford de EUA y también de Inglaterra, ONAN, KATO, IDEAL, BAYLOR.

- Los molores de disedlo NEMA que fabrica REMSA son Iguales a los que fabrica Reliance Electric en

EUA. La compafla norteamericana Reliance Electric & Engineering Company continua fabricando
motores eléctricos en los EUA.

En México muy pocas compaiias fabrican una gama tan amplia de equipos, tat como lo hace REMSA.

SIEMMENS, ABB, US, G.E.,, |EM, cuentan ya con plantas manufactureras en México. BALDOR y
Reliance Electric & Engineering Co. son empresas competidoras que no cuentan con fabrica en nuestro
pals.

INGENIERIA

- Una de las cualidades mas notables que tiene REMSA es su alta capacidad para disefiar maquinas

eléctricas especiales. Para mantener esta imporiante ventaja sobre otras empresas, necesita reforzar et
Departamento de Ingenieria. Cuenta con mas de 40 programas de computo para disefio y simulacién de
magquinas eléctricas. Todos los disefios y la ingenieria de detalle se elaboran utilizando Autocad,

MANUFACTURA

Los equipos que REMSA fabrica cumplen las normas y estandares de calidad establecidas por los
organismos correspondientes (NEMA, NOM, |EC, UL, IEEE, ASTM, etc.)

Actualmente la fabricacion de los equipos pedidos se inicla a partir de que el anticipos solicitados son
recibldos. En la mayoria de los casos el anticipo que se solicita es del 50% sobre el precio total, a fin de
poder comprar la materia prima y los componentes del equipo requerido.

Algunas veces, por falta de liquidez, la fabricacién de pedidos (incluyendo pedidos con anticipo) tiene
que ser suspendida, hasta que entra dinero a la compaiiia,

Muchos de los productos que REMSA fabrica requieren secuencias de operaciones muy simllares. Esta
es la razon por la cual muchos produclos se fabrican sin seguir diagramas de flujo previamente
determinados. Manufactura carece de métodos y diagramas de flujo de operaciones para la fabricacion
eficiente de muchos de sus productos. En Manufactura casitodo se hace a criterio.
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La manufactura se hace sin seguir procedimientos. La mayoria de fas indicaciones no son més que
métodos emplricos que se han canonizado por no haber sido puestos en duda

La mayorfa de fas veces la fabricacion de equipos se inicia sin una previa y adecuada programacion.
Esto ocasiona que el tiempo requerido para su manufactura no sea el mas éptimo, provocando a su vez
mayores costos {costo por inventario, costa por mano de abra, tiempos muerlos, elc.).

Manufactura opera a s6lo el 10% de su capacidad instalada.

Manufactura y Aimacén estan en constante comunicacién ya que juntos revisan fa existencia de
materiales.

RECURSOS HUMANOS

Actuaimente REMSA no tiene recursos econdmicos suficientes para poder dar capacitacion a su
personal.

Dada ta falta de capilal y el actual nivel de fabricacion de pedidos, varias veces los obreros son
ocupados en funciones de limpieza y pintado de las instalaciones de la compaitla. Esto es, dado el
actual nivel de fabricacion de pedidos, sobra personai en fa compafia.

REMSA no tiene suficiente dinero para poder despedir al personal que no necesila.

L.a demora en el pago de quincenas ha propiciado que algunos empleados hayan dejado la empresa.
Algunos otros han buscado trabajo en otras empresas, pero al no encontrar algo mejor, han preferido
continuar trabajando para REMSA.

Dada la situacion salariat de la empresa mucha de la gente esta muy desmotivada

4) Identificacion y andlisis de los procesos de la compaila (procesos principales y procesos de
apoyo)

4.1 Analisis y diagramas de los procesos principales

Procesos principales:

- De cotizacién a entrega de productos
- Proceso de reparacion de equipos
- Proceso de manufactura de equipos

Procesos de apoyo:

- Ventas

- Compras

- Facturacion

- Disefto de productos

- Planeacion de la produccién
- Aseguramiento de la calidad
- Cobranzas

- Manejo de materiales

A continuacion analizamos los procesos que hemos considerado como principales.
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PROCESO, DE COTIZACION A ENTREGA DE PRODUCTOS.

PROCESO ORIGINAL.
0P 1 DEPTO. ACTIVIDAD TIEMPO
fhr)
t | Cliente El cliente llama a REMSA solicitando colizacion de algtin equipo. 0.166
2 | Venlas La secretaria canaliza la llamada a Ventas. 0.0166
3 | Ventas Un vendedor se encarga de atender al clienle 05
4 | Ventas El vendedar elabora la cotizaclon. 2
5 | Venlas El gle. administrativo da ventas determina el precio. 4
6 | Ventas El vendedor completa la cotizacion. 05
7 {Venlas El gte. de ventas revisa y aprueba la cotizacion. 05
8 | Venlas El vendedor envla la cotizacidn al cliente. 0.5
9 [ Cllente El cliente recibe la calizacion y la analiza. 18
10 | Cliente El cliente asigna al pedido y lo envia. 1
11 | Ventas El vendedor recibe el pedido, lo registra y elabora la orden de produccion (o.p.). 2
12 | Venlas El vendedor, el gte. admtvo. y el gle. de ventas revisan el pedido y la 0.p. 1
13 | Gcia. Gral. { El gerente de veritas y el gerente general revisan el pedido y la 0.p. 1
14 | Gela. Gral. | El gerente general autoriza la o.p. 05
15 |ingenierla | El jefe de ingenierla asigna codigo ala 0.p. 05
18 | venlas Un vendedor da de alta el pedido en el sistema. 1
{7 | ventas El asistente de ventas disiribuye copias de la o.p a los diferentes Deptos 1
{Ingenieria, Prog. de Prod., Compras, Calidad, Manufactura, Créd. y
Cobranzas, Contabilidad y Costos, y Finanzas).
18 | Prog.Prod. |Solicila a sistemas que genere llstados de componentes del equipo y de 0.5
requerimiento de materiales.
19 | Slstemas | Genera llstados de componentes del equipo y de requerimiento de materiales 4
solicitados por programacion de produccidn.
20 |Slstemas | Genera listado de las existenclas de los mals. requerldos que hay en Almacén 1
21 {Prog.Prod. |Revisa listados, revisa existencias en Almacén y determina que materiales 4
hacen falla.
22 {Prog.Prod. { Solicita la compra de materiales a compras. 05
2) | Compras | Pide preclos y tiempos de entrega a proveadores. 32
24 | Compras Compara las condiclones ofrecidas por los proveedores. 2
25 | Compras | Informa a Manufactura y a Programacion de Produccion los tiempos de entrega 0.5
ofrecidos por los proveedores.
26 | Accionist. [ La junta semanal de acclonistas revisa y autor(za las requisiclones de compra. 80
27 [Compras | Compra materiales. 32
28 | Ingenieria | Revisa los planos de ensamble, junto con Manufactura y Prog. de Producclon. 2
29 | Prog.Prod. |Elabora el programa de produccion. 2
30 {Prog.Prod. |Revisay discute con Manufactura el programa de produccion del equipo. 1
31 | Prog.Prod. | Hace correcclones al programa de producclon, 1
32 |ProgProd. {Revisa el programa de produccidn de la semana, Junio con Manufactura, 4
Finanzas y Gerencia General.
33 Almacén Recibe y caplura en el gistama la entrada de malerlales. 48
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34 | Almacen Informa a Manufactura, a Calidad y a Prog. de Prod que los materiales han 1
ltegado al Almaceén.

35 | Calidad Checa que los mats. recibidos cumplan con las especificaciones sefialadas. 4

38 | Almacén Captura la salida de materiales y los entrega a Manufactura. 1

37 {Manufact. | Fabrica el equipo. 240

38 [Manufact. | Informa a Cobranzas que el equipo ya quedd terminado. 0.5

39 | Ventas Prepara la facturacion dal equipo vendido. 4

40 | Ingenieria | Verifica, junto con Calidad y Laboratorio, el correcto funcionamiento del equipo 3
fabricado.

41 [ContCost. | Revisa que los dalos en las facturas de los proveed. sean los correctos. Colaja 1
cotizacion vs. factura.

42 | ContCos!. | Paga a proveedores. 18

43 | Créd. Cob. |Informa al cliente que su equipo ya quedd terminado. 0.6

44 | Créd. Cob. | Cobra la factura del equipo que fue fabricado. 48

45 | Almaceén Entrega el equipo fabricado al cliente. 4

TIEMPO TOTAL 870
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PROCESO DE REPARACION DE EQUIPQS. (DE COTIZACION A ENTREGA

DEL EQUIPO YA REPARADO). PROCESO ORIGINAL.

OP | DEPTO. AGTIVIDAD TIEMPQO
. {hr.|
1 Cliente El cliente llama a REMSA solicitando cotizacion de reparacién de equipo. 0.166
2 {Ventas La secretaria canaliza {a lamada a ventas. 00166
3 |} Venas Un vendedor se encarga de atender al cliente. 0.5
4 {Cliente El ciierta lleva el motor a la compaitia. 32
§ | Ventas Un vendedor acompana al cliente a reparaciones. 0.166
6 | Reparacion | Un técnice de reparaciones regislra la enlrada del equipo. 0.333
7 | Reparacion | Un técnico de reparaciones realiza el dingnostico. 3
8 | Reparacidn | Un técnico de reparaciones idenlifica cudles son fas plezas que se deben 5
ramptazar y to ragistia et fa loja de refacciones.
9 ] Venlas E) gerente administrativo de ventas elahora la cotizacién 32
10 [ Ventas El vendedor y el gerente administrativa de ventas revisah la colizaclon. 0.333
11 ] Ventas El gerentle de ventas revisa y aprueba |a cotizacion. 2
12 { Ventas El vendedor envia ia cotizacion al clients. 0.25
13 ] Clienle El cliente recibe la cotizacion, 1a analiza y envla el pedido 16
14 | Venlas Un vendedor recibe y registra el pedido. 0.5
15 | Venlas El vendedor comunica al jefe de reparacjones que inicie la reparacion, 1
16 | Venlas Veiitas envia a Crédilo y Cabranzas copias de la catizacion y dat pedido. 0.5
17 | Reparacion | Un técnico revisa la existencia de materiales necesarlos para la reparaclon. 2
18 | Reparaclon | Et mismo técnico hace fa requisicion de materiales. 1
19 | Reparacldn | El jete de teparaciones aprueba la requisicion de materiales. 0.5
20 {Gcla. Gral. | El gerenie general aprueba la requisicién. 16
21 | Reparacion | El jefe de reparaciones lleva la requisicidn a compras, 0.333
22 { Compras Comgpras analiza y evalua la requisicion de materiales. 1
23 | Acclonistas [ La junta semanal de accionistas revisa y autoriza fas requisiclonas. 80
24 | Compras Pide preclos y tiempos de enirega a proveedores 4
25 | Compras Compara las condiciones ofrecides por los proveedores. 2
28 | Compras Compra materlales. 4
27 | Almacén Los materiales llegan al aimacén 128
28 {Calidad El asegurador de calidad verifica que el materlal recibldo sea el que se pldié. 0.5
29 |Reparacion | Reparaciones hace la requisicion de herramienlas. 0.5
30 | Reparacion | E! jefe de reparaclonies firma un vale por la herramienta. 0.25
31 | Almacén El jefe de almacén registra en la bitacora la asignacién de la herramienta, 0.166
32 {Almacén Presia las herramientas. 0.166
33 | Reparacion | E! equipo de técnicos realiza la reparacion, 240
34 |Laboralorio { Laboratorio de Pruebas realiza pruebas al equipo reparado. 2
35 | Reparacion } Comunica a Venlas la terminacién del trabajo. 0.5
36 | Venlas infarma a Cobranzas le terminacion del trabajo. 0.5
37 | Ventas Elabora la factura, 1
38 | Ventas El vendedar comunica al cliente que su equipa queda reparado. 0.5
39 | Cobranzas | Cobra la factura de |a reparacion. 48
40 | Cllenle E] cllente recoge su equipa reparado. 32
TIEMPO TQTAL. 889
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PROCESO DE MANUFACTURA DE UN MOTOR DE INDUCCION DE 500 HP.

PROCESO ORIGINAL.

OP | DEPTO. ACTIVIDAD TIEMPO
thr]
PROCESO DE FABRICACION DE LAMINACIONES UTILIZADAS EN EL
ROTOR Y ESTATOR
1 Laminado | Monlar rollo de lAmina de acero al bajo carbon 1
2 | Laminado | Conar cuadros de lamina 4
3 |Laminado | Sacar ceniro de cada cuadro 4
4 | Laminado | Niblar didmetro exlerior formando circulos de lamina 4
§ |Laminado | Rebabear laminas 4
6 |Laminado | Ranurar ldminas del estator 8
7 {Laminado | Separarlaminas de estator y del rotor 5
Laminado ( Enviar ldminas de estalor a tratamiento térmico 2
Subcontrat. | Dar tratamlento térmico a ldminas del estator 80
10 {Laminado | Ranurar idminas del rotor 4
PROCESO DE MANUFACTURA DEL ESTATOR
11 | Pailerla Cortar y rolar placas de acero 10
12 | Pailerla Fabricar armazon 24
13 | Pailerta Recibir [Aminas del eslator tratadas térmicamente 2
14 |Pailerla Armar paquete de laminacién ’ 10
15 | Pailerla Ensamblar y soldar paquete de laminaclén y armazén 4
16 |[Pailerla Hacer relevado de esfuerzos al estator 8
17 |Maquinado | Maquinar paquete de laminaclon y anillos laterales del armazon 16
18 {Maquinado |Fresar y barrenar patas y anillos laterales del armazén 10
19 | Pintura Esmerilar armazdn, limar laminacién y lavar armazon 8
20 | Pintura Pintar armazdn con primmer 1
21 | Embobin. {Cortary colocar alslamiento DMD 10
22 | Embobin. [ Formar devanados de alambre 8
23 |Embobin. |Insertar y acuiar devanados en el estator 20
24 {Embobin. |Hacer conexiones y amarrar devanados 10
25 |[Embobin. | Probar conexiones y embobinado (impuisos, alto potencial) 2
26 | Embobin. | Barnizar estator (inmersidn y horneado) 16
27 |Embobin. | Quitar bamiz a la laminacidn y al armazon, con carda 2
28 | Maquinado | Detallar maquinado del estator 8
29 | Pintura Limpiar estator con lima (rebabas y residuos de bamiz) y pintarlo 4
PROCESQ DE MANUFACTURA DEL ROTOR
30 |Maguinado | Premaquinar flecha 16
31 |Pailerla Vicelar brazos con pantégrafo ' 2
32 |Pialerla Soldar brazos de flecha 10
33 | Maguinado | Desbastar y ranurar los brezos de la flecha 10

63




34 | Maquinado | Barrenar flecha 10

35 | Maquinado [ Rectificar y detallar flecha 48
36 [ Maguinado | Hacer cuia para brazo de la flecha (maquinar curieros de ndcleo y relenes) 3
37 |Pintura Limpiar flecha con thinner y pintar brazos con prinimer i
38 | Paileda Montar flecha en prensa 1
39 | Pailerla Colocar cuiia 025
40 | Pailerta Calentar e insertar ter. anitto extremo 1
41 | Pailerfa Insertar laminacion en rotor 2
42 | Paileria Calentar e insertar 20, anillo extremo 1
43 | Paileria Colocar y soldar cudas de relencion en flecha 1
44 | Palleria Cortar petiil de cobre P5 1
45 | Paileria Insertar barras de perfil P5 en faminacién de rotor 3
48 | Ensamble | Acufar barras de perfif P5 4
47 {Maquinado | Maquinar barras de perfil P5 por lado interior 2
48 | Paileria Corlar sofera de cobre para anilios de corto circuito 1
49 | Pailerla Rolar sacciones de cobre farmando anillos K]
50 | Pailerfa Soldar extremos de anillo de cobre de ¢.c. i
51 | Maquinado | Maquinar anillos de cobre de ¢.c. 2
52 | Pallerla Colocar aniilo de c.c. y soldarlo con las barras de perfil PG 2
53 | Pallerfa Enfriar rotor 4
54 [ Maquinado {Maquinar didmetro exterior det nticleo det rotor 4
55 ) Maguinado | Balancear rotor terminado B
66 | Pintura Lavar rotor y pintarlo con primmer 1

PROCESO DE MAQUINADO DE TAPAS Y RETENES

57 | Maquinado | Maquinar y barrenar tapas 18
58 | Pintura Pintar fapas con primmer y pintura 1 ;
PROCESO DE ENSAMBLE DE ROTOR, ESTATOR Y TAPAS ;
59 {Ensamble | insertar refenes y baferos en flecha 1
60 | Ensamble | Insertar rotor en estator 1 ,
61 |Ensamble | Colocary atornillar tapas Ay
62 |Ensamble | Poner terminales a cables 05 !
83 |Laboratoria { Hacer pruebas (eléclricas + vibracian) o 2
64 | Calidad Inspeccionar excentricidad y perpendicularidad 1 ;
85 |Pintura | Pintar 1
66 | Carpinteria | Empacar P ‘
87 | Aimacén Embarcar Lo 4 ! ‘
TIEMPO TOTAL| . 488 i

NOTA: Mencionamos anteriormante que REMSA fabiica un gama ampiia. de motores y ’genu‘addres,
Hemos decidido analizar ja manufactura de un motor de induccion de 500 HP, debido a que éste resulia ser. .
un ejemplo representativo de los pasos que se siguen en la manufactura de muchos otros equipos. . i
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[ 5) Documentos “Pro-accion” y "Vision®

DOCUMENTO PRO-ACCION

Este documento, como mencionamos anteriormente, es de gran utilidad para conocer y evaluar la situacion
actual de la compadia, es decir, conocer dénde se encuentra ésta y cual es la razén por la cual no puede
quedarse donde esta. Asimismo explica por qué es Indispensable redisedarla. Describe lo que esta
ocurriendo, el origen de sus preccupaciones, las condiciones del mercado y los nuevos requisitos de
desempeiio que ia compadla no puede satisfacer y previene acerca de la consecuencias de no redisedar.

El principal problema que enfrenta REMSA es la falta de liquidez monetaria. Esta ocasiona que la
fabricacion de muchos pedidos tenga que ser interrumpida hasta que la compaila logre cobrar alguna
faclura pendiente. El dinero de dicha factura se uliliza para comprar el material necesario para completar 1a
fabricacian de estos pedidos. El hecho de interrumpir la fabricacion de equipos perjudica a la compafia ya
que cada equipo incompleto significa dinero mal invertido pues se detiene el fiujo de dinero.

Actualmente no puede siquiera cubrir sus gastos operativos.

- Estd muy endeudada. Tiene pasivos lotales por aproximadamente N$65,000,000.

- Lacompetencia ofrece mejores tiempos de entrega.

- Enlafabricacién de equipos estandar, la competencia ofrece incluso entrega inmediata.

- REMSA sblo fabrica bajo pedido y tarda demaslado en fabricar y entregar los pedidos que recibe.

- Los clientes potenciaies con frecuencia compran equipos a la competencia debido a que ofrecen
mejores tiempos de entrega.

- Lacompetencia no solicita anlicipos para inlciar la fabricacion de equipos. REMSA, dada su dificit
situacién, se ve obligada a solicitar un 50% de anticipo. Este anticipo ha ocasionado que REMSA
pierda varios pedidos.

- REMSA ha sido. desplazado por empresas competidoras mas sélidas. Estas empresas se han
dedicado a la fabricacién de equipos estandar que son los que mayor demanda tienen. REMSA
se ha visto orillada a fabricar ios equipos especiales que a las compafias competidoras no les
interesan.

La estructura organizacional de REMSA no ha cambiado significativamente en los ultimos 20 afios. En el
transcurso de estos affos se han Intentado muchas mejoras incrementales sin haberse logrado los
resultados buscados. Se han realizado esfuerzos pero la compafiia no ha mejorado io suficlente como para
mantenerse competitiva.

Las muchas mejoras incrementales que se han intentado no han conseguldo ios resultados esperados
dado que los resultados se dan muy lentamente. Dada la dificit situacion por 1a que atraviesa, REMSA
requiere mejorar espectacular y rapidamente para poder sobrevivir, pues de lo contrario es cast inevitable
que la compafila desaparezca,

Por lo anterior, la reingenieria resulta ser una buena opcién para rescatar a la compafila de la guiebra
inminete y acabar con las inefectivas y anticuadas maneras de guiar una empresa. La reingenieria es
inventar una mejor manera de hacer e trabajo. Las compafiias no se pueden corregir sino que se tienen
que reinventar, REMSA debe cuestionarse comao debe organizar su trabajo para lograr mejoras en costo,
calidad, servicio y tiempa.

Finalmente, |a tendencia de fos Gltimos afios revela que REMSA ha empeorado y lo mas probable es que
esta tendencia continug, a menos que se tomen las medidas correctivas.
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DOCUMENTO VISION

A continuacion presentamos el "Documento Visién" que expresa la idea del tipo de organizacién que la
compafila debe llegar a ser, como va a operar y que resultados debe obtener. Para ello abordamos algunos
de los aspectos mas importantes que deben ser considerados:

ORGANIZACION

- REMSA posee una administracién dindmica, una participacion dominante en el mercado, una fuerza de
trabajo competente, una alta inversidn en investigacion y desarrollo y una envidiable satisfaccion del
cliente.

- REMSA es una organizacion allamente eficiente y rentable, y es competitiva a nivel nacional e
internacional.

- La estructura organizacional es esbelta y plana. Esto permite una excelente comunicacion entre los
miembros de la compaiia.

- La companila ha sido organizada en torno a equipos de proceso y duefios de proceso. Un equipo esta
integrado por personal de los distinlos departamentos que participan en ese proceso. Cada equipo es
responsable de la eficiente operacién de su proceso.

MANUFACTURA

- Toda fabricacién de equipos es previamente planeada y programada.

- Dispone de métodos de operacion y diagramas de flujo que permiten fabricar equipos de una manera
eficiente. La manufactura de los productos de REMSA cumple rigurosos estandares de calidad.

SISTEMA DE INFORMACION

- Todos los departamentos estan conectados al Sistema Integral de Informacion (Si), mismo que permite
compartir la informacién necesarla para realizar eficientemente cada uno de los procesos, Esto ha
permitido reducir los tiempos de proceso y los tiempos de entrega, y ademas ha permitido eliminar el
exceso de papeleo y la duplicacién de actividades. Al reduclrse los tiempos de proceso se ha podido
fabricar un mayor numero de pedidos.

- EISIly sus terminales permiten que todos los departamentos involucrados en el proceso, puedan actuar
desde sus propias oficinas y en el momento oportuno.

- Los Distribuidores y proveedores mas importantes de REMSA astan conectados al Sii. Esto permite
reducir los tiempos de entrega, conocer los inventarios de sus distribuldores y el nivel de consumo del
mercado. Se han establecido convenios para poder compartir esta valiosa informacion,

- Cada equipo de proceso dispone del equipo adecuado para realizar su labor {computadoras, faxes,
programas de cémputo, etc.).

COMERCIALIZACION
- Todos los productos que REMSA comercializa tienen una gran éceptaclén en el mercado.
- Laimagen de REMSA en el mercado de maquinaria eléctrica rotatoria es muy buena.

- Los mercados nacional y extranjero prefieren los productos que REMSA fabrica, principalmente por la
excelente calidad de sus equipos, por sus precios competitivos y por el servicio que proporciona,
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REMSA es reconecida por la experiencia y la eficiencia de su personal, por Ia aita calidad, tecnologia y
desempedo de sus equipos, por sus innovadores disefos, por la techologia de punta que desarrolla y
por su marca que garantiza confianza.

- REMSA es reconocida por el mercado por la puntualidad en la entrega de pedidos y equipos reparados.

- REMSA ha aumentado su participacion en el mercado. En su ramo, es el lider en el desarrolio de
nuevos productos.

- Ventas cuenta con la infraestructura y la capacidad para cotizar en menos de 24 horas. Casi todos tos
productos se cotizan en &l momento mismo en que se recibe la flamada.

- El almacén mantiene niveles adecuados {canlidad minima pero suficiente) de equipos para venta, en
especial de los equipos de mayor demanda.

- Los distribuidores de equipo prefieren cotizar y vender los productos de REMSA. Esto debido en gran
medida a la reconocida confiabilidad en la entrega de pedidos y equipos reparados.

REPARACIONES

- Los lécnicos de REMSA encargados de diagnosticos en campo son reconocidos en el mercado por su
experiencia.

- REMSA también repara equipos de otras marcas y se distingue por sus tiempas de reparacion .

SERVICIO

- Cuenta con un excelente Equipa de Servicia cuya finalidad es brindar atencion personal a los clientes
internos y externos a través de una nueva actitud de serviclo para lograr satlsfacer sus necesidades y

expectativas.

RECURSOS HUMANOS Y CAPACITACION

- REMSA cuenta con tos recursos humanos requeridos por una compailia lider, es decir, gente
preparada, habily capaz.

REMSA ha formado trabajadores multifunclonales que son capaces de realizar correctamente dos o
mas funclones.

- REMSA es una organizacion donde todos los Individuos estan capacitados y facultados, y utilizan ta
crealividad en la blisqueda de fa innovacién.

FINANZAS

- REMSA ha saneado sus finanzas.

i 6) Analizar qué procesos se pueden eliminar o simplificar I

Cansideramaos que todos los procesas son factibles de ser simplificados. Sin embargo, hemos determinado -
que los procesos mds importantes que podrian ser simplificados son los sigulentes:

-~ De cotizacion a entrega de productos

- Proceso de manufactura de equipos

- Proceso de reparacidn de equipos

- Planeacion de la produccion

~  Manejo de materiales

- Proceso de compras
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[7) Identificar los puintos de innovacion radical.

Se determing que los tres principales puntos de innovacion radical son:
a) eltiempo de entrega
b) elcosto
c} el servicio al cliente

La calidad y la confiabilidad son considerados requisitos de entrada, es decir, son requisitos para poder
participar.

8) Eleccion de los procesos que se van a rediseiar y del orden en que se ha de proceder
8.1 ¢ Por qué se decidio redisefar estos procesos?
Dada la situacién por la que atraviesa REMSA, determinamos que la Reingenieria de la compailla debia
iniciarse con:
- Elrediseno del proceso "de colizacién a entrega de productos”.
- El redisefio del proceso de reparacién de equipos.
- Elredisefio del proceso de fabricacién del dinamémetra disefado para la compania Horiba
- Proceso, de cotizacion a entrega de productos.

El redisefio de este proceso contribuirla a reducir el tiempo de entrega de cada uno de los equipos que se
fabrican. El beneficio que se obtendrla con ello serfa el poder fabricar un mayor niimero de pedidos, lo cual
implica mayores ingresos a la compaia.

- Proceso de reparacion de equipos.

Dada la dificil situacién econdmica de la industria, para muchas empresas resultaba mas conveniente
feparar sus equipos dafiados en vez de sustituirlos. Debido a ello la reparacion de equipos representaba la
principal fuente de ingresos para REMSA.

- Proceso de fabricaclon de dinamémetros .

En ese momento REMSA eslaba fabricando un importante pedido de 8 dinamémetros para una empresa
Japonesa que significaba para REMSA el ingreso de dinero fresco, dinero vital para que la compaila
pudiera seguir operando. Su rediseflo permitirla la manufactura optima y eficiente de este pedido, que
representaba la oportunidad de obtener una utilidad de aproximadamente N$858,000 ($116,000 USD),
logrando con ello la recuperacién de un flujo en la fabricacién de pedidos, mismo que se habla detenido
debido a [a falta de liquidez. El precio de venta de cada dinamémetro es de 42,000 USD.

I 9) Eleccion de los encargados de redisedar los procesos seleccionados. J

En vitud de que nosostros iniclamos el proyecto de redisefio de REMSA, la Gerencia General de la
compafila nos permilié designar a los participantes en cada uno de los procesos que decidieramos
redisedar. .

Participantes en el redisefio del proceso "de cotizacion a entrega de productos”.

Danlel Gonzéalez Gazcon Gerente de Ventas
Jorge O. Martinez E. Gerente de Compras
Serglo B. Pefa Larigue Analista

Participantes en el redisefio del proceso de reparacion de equipos.

Ciprlano Gonzalez Jele de Reparaciones
Jerénimo Torres Jele de Manulactura
Serglo B. Peria Larligue Analista
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Integrantes del "equipo de rediseiio del proceso de fabricacion del dinamémetro disefado para fa
empresa Hariba".

Ing. Oscar Osarnio Jefe de Programacion
José Antonio Sanchez Coordinador de Proyectos
Jerdnimo Torres Jefe de Manufaclura
Sergio B. Peia Larigue Analista
[10) Comprension de los procesos que se van a redisedar y de qué es fo que se debe hacer. ]

Debido a que nosolros desde un inicio participamos en el andlisis de los procesos en su estado original
{entrevistas con clientes de REMSA, consulta directa con los trabajadores y obreros involucrados en los
procesos), pudimos conocer las necesidades de los clientes, pudimos comprender qué hacen estos con el

producto suministrado y qué es lo que el proceso actual les ofrece. Asi, observando, pudimos comprender
los procesos a redisefar.

11) Concepcion de ideas para incluirlas en el redisefio.
11.1 Objetives que debe perseguir REMSA
11.2 Sugerencias a REMSA

111 Objetivos que debe perseguir REMSA.

- Conseguir capital fresco, para poder sanar la situacion financiera de la compaiia y para que esta pueda
continuar operando.

a) mediante la Inyeccidn de capital a la compaila (fondos de inversion, socios capitalistas
naclonales o exiranjeros).

b) mediante ia venta de activos fijos y/o activos circulantes (desinversion).
¢} mediante la captacién de pedides.

d) mediante algin crédito preferencial (instituciones publicas o privadas, nacionales o extranjeras),
una vez restructurados los pasivos.

- Redisefiar sus procesos, optimizandolos,

- Reducir los tiempos de proceso. Acortar el tiempo utilizado en |a fabricacién de cada uno de los pedidos
y reducir los tempos de entrega, lo que se traduce en un mds rapido ingreso de dinero a Ia compaia,

Esto ademas permite fabricar un mayor nimero de pedidos con lo que se fogra un mayor fiujo de
ingresos.

- Reducir costos.
- Recuperar el flujo de pedidos a REMSA

- Brindar a los clientes un mejor serviclo. Atenderlos oporiunamente. Satlsfacer sus necesidades y
expectativas.

- Programar eficientemente 1a produccion.
- Liquidar los pasivos de la compai(a.

- . Recuperar el dinero invertido en inventario (existencias de materiales en almacén). Lograr un nlvel de
inventario minimo pero suficiente.

.

- Educar al personal para que mejore su capacidad para resolver problemas y tomar declsiones. Contar -
con personal preparado, capaz y habil,

- Recuperar la confianza y la preferencia del mercado y tener una participacién dominante en el mlsmn
- Competir exitosamente a nivel internacional (calidad, serviclo, precio, etc.).
- Elaborar cotizaciones en menas de 24 horas.
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112 Sugerencias a REMSA

ORGANIZACION

Formar un “equipo de pruebas’ constituido por personal de los departamentos de Ingenierla, Calidad, y
del Laboratorio de pruebas, que se encargue de poner a prueba tanto los equipos fabricados como los
equipos reparados.

Formar un “equipo de planeacion de produccidn” constituido por integrantes de los departamentos de
Manufactura, Compras, y Programacién de Produccién. Este equipo se encargara de discutir los
programas de produccion de los diferentes equipos.

Formar un “equipo de disefio” que se encargue de aclualizar y mejorar el disefio de los productos que
REMSA fabrica.

Formar un “equipo de comercializacion” integrado por personal de los Departamentos de Ingenierla,
Reparaciones y de Ventas, que sea responsable de cotizar y vender tanto equipos como reparaciones.

Formar un "equipo de servicio” cuya funcidn primordial sea atender y resolver oportunamente los
problemas y las dudas de los clientes.

Formar una cartera de “proveedores autorizados”, mismos que sean los Unicos que suministren partes y
refacciones a la compaiiia. Ei hecho de trabajar con proveedores autorizades permite que cualquier
departamento de la compaiila haga adquisiciones sin necesidad de que estos tengan que solicitarlo a
Compras.

- Los servicios juridicos deben ser contratados externamente ya que la cantidad de asuntos legales que

se generan en REMSA no justifican 1a existencia de un departamento juridico permanente.

EDUCACION

Contratar personal capaz y con formacién educativa (mediante reclutamiento en universidades,
escuelas e institulos), para en un futuro préximo poder elevar a calidad del trabajo que se realiza en
REMSA.

Crear un mejor ambiente de frabajo en el que cada empleado se sienta satisfecho y realizado por sus
logros personales y comunes, reconoclendo y recompensando a los Individuos con base en su
confribucién y rendimiento en el trabajo.

COMPRAS

Reducir la inspeccion de materiales recibidos, mediante previo convenio con los proveedores.

El proceso de compras debe descentralizarse. No sdlo el departamento de compras debe tener la .
facultad de hacer compras.

INGENIERIA

Reforzar el equlpo de Ingenierla para que REMSA pueda mantener la ventaja que tiene sobre sus
competidores, en su alta capacidad para disefiar maquinas eiéctricas especiales.

Crear un equipo de ingenieria Industrial {independiente de Ingenieria de Disefio) que se encargue de
realizar estudios sobre carga maxima que soporta cada uno de los talleres, sobre los trabajos que se
pueden hacer en cada una de las maquinas, sobre tiempos y movimientos en los procesos, etc.
Asimismo, que elabore diagramas de flujo para los diferentes equipos que REMSA fabrica,
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SISTEMAS DE INFORMACION

Instalar e implementar un Sistema Integral de Informacion (Sil) en la red, al cual estén conectados todos
los Departamentos y “equipos de procesos” de la compaiila. El SIl permitird reducir los tiempos de
proceso, lo cual implica mayores ingresos a la companla. REMSA requiere un sistema de informacién
disefado a su medida.

Adquirir y renovar programas de cémputo (software) para optimizar las tareas que realizan los diferentes
Departamentos y “equipos de procesa” (ie: programacion de produccion, administracion de inventarios,
administracién de proveedores y clientes, elc.)

REMSA requiere programas de computo que permitan utilizar los recursos de manera dptima

COMERCIALIZACION

Redisedar el trabajo que realizan los departamentos de Ventas y Reparaciones, integrandolos en un
proceso unico de “Comercializacion”.

Desarrollar estrategias de publicidad, para aumentar el volumen de ventas de la compadla.

Dar a conocer al mercado la alta tecnologla de los equipo que REMSA disefia, fabrica y repara, con el
proposito de aumentar su participacion de mercado.

Editar folletos con informacién de los servicios que ofrece REMSA (ventas, mantenimiento,
reparaciones, equipos que vende, distribuidores, tecnologia, etc), para fortalecer la imagen de la
compaiila.

Promover ios equipos y e! servicio que REMSA ofrece mediante el acercamiento a clientes potenciales.

Redisefar ei anuncio que se publica en La Seccién Amarilla, pues no se menclonan los equipos y las
servicios que vende y ofrece REMSA (No Breaks, motores especiales, generadores, reparacion de
motores y generadores, elc.).

Organizar eventos en las instalaciones de REMSA para los clientes cautivos y potenciales, con el fin de
que conozcan los equipos que la compadla fabrica y los servicios que proporciona. Estos eventos
tienen el objetivo de promaver a REMSA en el mercado,

Inictar la participacién activa de REMSA en exposiciones y ferlas industriales, a través de! montaje de
"stands” publicitarios.

Poner especial atencién en la comercializacién de los equipos que tienen mayor demanda {motares
totalmente cerrados ) y equipos en los cuales hay menor competencia (No breaks, motores sspeciales y
generadores). Sin embargo, no debe desculdar la comercializacién de los demas equipos (molores de
alta tension, motores a prueba de explosion)

Actualizar periddicamente los costos de fabricacién y los precios de venta de los equipos que la
empresa fabrica. ‘

Debe ofrecer condiciones comerciales més atractivas y competitivas.

Llevar un registro de tados los equipos vendidos y reparados y darle seguimiento. Esto abre.la
oportunidad de poder vender y reparar otros equipos.

Formar una cartera de clientes potenciales, adentrandose en industrias que utilizan un considerabie
numero de equipos. Si se logra penetrar en estas industrias, serla posible que las compras y
reparaciones de equipos, se las asignasen directamente a REMSA.

Tener en almacén existencias de equipos para venta, para poder competir con ofras fabricantes, debido
a que asl lo demanda la mayor parte del mercado.

Suministrar oportunaments los equipos salicitadas por los distribuidores y clientes, para lograr su
preferencia. Para recuperar la confianza del mercado, REMSA necesita cumplir todos sus compromisos
de entrega.

Impartir cursas técnicos a los distribuidores de maquinaria eléctrica rotatoria.
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- Investigar periadicamente los inventarios de los distribuidores para conocer y poder responder
oportunamente a la demanda del mercado

- Ventas debe ser capaz de cotizar equipos en el momento de recibir la llamada telefonica, tal y como lo
hacen los vendedores de la competencia.

- Entregar a los clientes repoites de las reparaciones efectuadas Resultarla muy valioso para los clientes
que se les enliegara, adjunto al equipo reparado, un reporte donde se explique el trabajo efectuado y
una ficha técnica con los resultados de las pruebas a las que son somelidos sus equipos Esto
implicarla incorparar un valor agregado a las reparaciones efectuadas por REMSA.

GENERALES

- Vender la chatarra que hay en la compailla para obtener liquidez.

12) Rediseno de procesos
12.1 Rediseio del proceso “de cotizacion a entrega de productos”.
12.2 Redisefio del proceso de reparacién de equipos {de cotizacion a entrega del equipo ya
reparado).
12.3 Redisefio del proceso de fabricacion del dinamometro disefiado para Horiba,
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12.1 Redisefio del proceso “de cotizacion a entrega de productos”.

PROCESO “DE COTIZACION A ENTREGA DE PRODUCTOS".
PROCESO REDISENADO,
OP. 1 DEPTO. ACTIVIDAD TIEMPO
Ihe]
1 Cliente El cliente lama a REMSA solicitando cotizacion de algun equipo. 0.166
2 Ventas La secrelaria canaliza |a llamada a Ventas. 0.033
3 Ventas Un ingeniero de servicio brinda atencion personat al cliente. 0.5
4 Venlas Un vendedor elabora la cotizacion y la caplura en el sistema. 1
§ Ventas El vendedor envia |a cotizacion al cliente. 0.5
8 Clienle E! cliente recibe |a cotizaclon y la anaiiza. 16
7 Cliente El cliente asigna el pedido y lo envla. 1
8 Ventas El vendedor recibe el pedido, lo revisa, lo registra y elabora la o.p. 1
9 Admon. El gerente de Ventas autorlza la orden de producclén {(0.p.). 0.5
10 [ Ingenierla | Asigna codigo a la o.p. y lo registra en el slstema (con copia para los | 0.6
diferentes departamentos involucrados en el proceso: Prog. de Produccion,
Compras, Calidad, Manufactura, Crédito y Cobranzas, Contabilidad y Costos,
y Finanzas).
11 | ingenieria | Genera info. sobre ios componentes del equipo y requerimiento de materiales. { 0.5
12 jProg.Prod. | Revisa en el slstema las existenclas en almacén y emite las requisiciones de | 1
materiales que hacen faita y en que tlempo son necesarios.
13 | Prog.Prod. | Elabora ei programa de produccién. 0.6
14 | Gcia. Gral. | El Equipo de Prog. de Producclén y Gerencla General, revisan, discuten y] 0.5
hacen ajustes al programa de produccién del equipo pedido,
15 | Compras Pide precios y tiempos de entrega a proveedores. 18
16 | Compras | Compara las condiclones ofrecidas por los proveedores. 2
17 ]| Compras ]| Compra materlales. 16
18 ) Almacén Recibe y verifica los materiales que llegan al almacén, y captura su entrada | 16
en el sistema.
18 | Calidad Audita que los materlales recibidos cumpian con las especificaclones | 4
sefialadas.
20 ] Almacén Caplura la ssiida de materiales y ios entrega a Manufactura. 08 -
21 1 Manufact. | Fabrica el equipo. 180
22} Almacén Revisa que los datos en las facturas de los proveedores sean los correctos. { 0.6
Cotsja cotizaclones vs. facturas.
23 | Conl.Cost. 1 Paga aproveadores. 16
24 { Laboralorio ] Revisa el comrecto funcionamiento del equipo fabricado. 2
26 | Manufact [ Informa a Venias que sl squipo ya quado terminado. 0.168
26 | Ventas Informa ai cliente que su equipo ya quedo terminado y elabora la factura. 05
27 | Créd. Cob. | Cobraia faclura del equipo que fue fabricado. 16
28 | Seiclo Envia ¢ equipo recién fabricado al cllente, 2
29 | Cliente El cllante recibe su equipo. 2
Tiempo requerido Inicialmente; 570 horas
Tiempo requerido después de que el praceso ha sido rediseftado: 518 horas
Reduccién porcentual obtenida: 9%

Ver grafica del proceso rediseftado en ANEXO A
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12.2 Rediseiia del proceso de reparacion de equipos.

PROCESO DE REPARACION DE EQUIPOS (DE COTIZACION A ENTREGA DEL
EQUIPO YA REPARADO). PROCESO REDISENADO.
oP. |DEPTO. ACTIVIDAD TIEMPO
fhr.{
1 Cliente El cliente llama a REMSA soalicitando colizacién de reparacion de equipo. 0.166
2 Servicio La secretaria canaliza la ilamada a servicio. 0.033
3 Servicio Un ingeniero de servicio brinda atencion personal al cliente. 0.5
4 Serviclo Eling. de serv. hace el diagndstice inicial al equipo en el domicitio del clianta. 16
[ Cliente El cliente autoriza que se efectue el diagndstico detailado en REMSA 0.168
[} Serviclo Un camion de REMSA recoge af equipo danado. 4
7 Reparac. | El equipo dadado es llevado a Reparaciones. 0.5
B8 Reparac. | Untécnico de reparaciones regisira 1a entrada del equipo. 0.333
9 Reparec. | El mismo Ingeniero de servicto hace el diagnoéstico detallado del equipo. 2
10 ) Reparac. | El ingenieto de servicio idenlifica cudles son las plezas que se deben 2
remplazar, checa la existencia y preclo de ias mismas y elabora la cotizacion.
11 ] Servicio Ei gerente de servicio completa la cotizacion. 0.5
12 | Servicio El ingenlero de servicio envla la cotizacion al cliente. 0.25
13 | Cliente El cliente revisa la cotizecién, la analiza y envla ei pedido. 16
14 { Servicio El Ingeniero de servicio recibe el pedido, fo registra y elabora la orden de 0.5
trabajo en el sistema.
15 | Serviclo El gerents de servicio revisa el pedido y autoriza la orden de trabajo. 0.5
16 | Prog.Prod. | Revisa en el sistama las existencias en almacén y emite {as requisiciones da 08§
matesiales que hacen falta, considerando la urgencia de estos.
17 Prog.Prod. { Efabora ef programa de produccién. 2
18 [Compras [ Pide precios y llempos de entrega a proveedores, 4
18 | Compras | Compara las condiciones offacidas por fos proveedores. 2
20 |Reparec. |Compralos maleriales necesarios para la reparacton 4
21 | Prog.Prod. | De ser necesario, hace ajustes al programa de produccion, 0.5
22 JAlmacén | Ef material lega al almacén y se caplura su entrada en el sisterna. 16
23 | Reparac. ] Un técnico de reparac. verifica que el materia) recibido sea el que se pidid. 0.5
24 | Reparac. | Etequipo de reparaciones efectia Ja reparacion. 160
25 | Laboratorio | Ei equipo da pruebas hace pruebas al equipo reparado. 2
28 |Reparac. |Informa al cliente que el equipo quedd reparado, y factura la reparacion. 0.5
27 | Créd. Cob. | Cobra fa factura de la reparacion del equipo. 48
28 | Sewiclo Envia el equipo reparado al cliente. 2
28 | Cliente El cliente recibe su equipo. 2
Tiempo requerido inicialmente: 659 horas
Tiempo requerido despuds de que el praceso ha sido redisefiado: 568 horas
Reduccién porcentual obtenida: 14%

Ver grafica de! praceso rediseftado en ANEXO A
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12.3 Redisefio del proceso de fabricacidn del dinamémetro disefiado para Horiba,

HORIBA es una empresa japonesa con planta de ensamble y servicio en Los Angeles California, que
fabrica dinamémetros para diagnéstico, verificacién y certificacion de vehiculos automatores con motor de

combustion interna.

HORIBA fogré ser ef finico proveedor aprobado por Environmental Protection Agency (EPA) de los EUA.
Sus equipos estan en fodas las fbricas de automéviles que venden en fos EUA (Ford, Chrysler, General

Motors, Honda, etc.) y REMSA es ef inico proveedor def motor/generador ulilizado en estos dinamémetios.

La eslructura de un dinamdmetro es muy similar a la de un motor de induccion de 500 HP. En virud de que
el proceso original de manufactura del mator de induccion ya fue analizado, consideramos conveniente

proseguir directamente a efectuar el redisedo del proceso de manufactura del dinamdmetro.

PROCESQ DE MANUFACTURA DEL DINAMOMETRQ DE HORIBA. PROCESO
REDISENADO
ap DEPTO. PROCESQ O ACTIVIDAD TIEMPO
{ir]}

1.1 PROCESQ DE COMPRA DE MATERIALES PARA EL DINAMOMETRO

111 Compras Compra de maleriales 32
1.1.2 Compras Suministro de materiales varios 128
143 Compras Suministra de laminas de aceso 80
1.1.4 Compras Suministro de solera, canal y placa de acero 80
148 Campras Suministro de alambre para bobina 80
116 Compras Suministro de flecha en bruto 128
1.1.7 Compras Suministro de perfil de cobse p5 640
1.1.8 Compras Suministro de salera de cobre 640
119 Compras Suministro de plezas fundidas 320
1.1.10 | Compras Suministio de baleros (rodamientos) para flecha 160
111 Compras Suministro de madera 18
1.2 PROCESO DE FABRICACION DE LAMINACIONES UTILIZADAS EN EL

ESTATOR Y ROTOR
1.2.1 Laminado | Manlar rollo de lémina da acero al bajo carbén 1
1.2.2 Laminedo | Cortar cuadros de lamina 3
123 Laminada | Sacar centro de cada cuadro 4
124 Laminade | Niblar didmetro exterior formando circulos de lamina 5
125 Laminado | Rebabear ldminas 3
1.26 Laminado | Ranurar laminas def estator 5
127 Laminado | Separar idminas de estator y dei rotor 5
1.28 Laminado | Enviar ldminas de estator a tratamiento térmico 2
129 Laminado | Dar tratamiento térmico a tdminas del estator 80
1.2.10 Laminado | Ranurar [Aminas def rolor 4
13 PROCESO DE FABRICACION DE LAMINACIONES UTILIZADAS EN EL
ESTATOR DE LOS PANCAKES (SERVOMOT ORES).

131 Laminado § Montar rollo de idmina de acero al siliclo 1
1.3.2 Laminado { Cortar cuadros de [Amina 2
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1313 Laminado | Sacar centio de cada cuadro y diametio exterior 4
134 Laminado | Ranurar l[dminas del esialor 3
1.3.5 Laminado | Separar laminas de eslalor 3
14 PROCESO DE FABRICACION DE LAMINACIONES UTILIZADAS EN EL

ROTOR DE LOS PANCAKES (SERVOMOTORES)
t.4.1 Laminado | Montar rolla de lamina de acero al hajo cathon . 1
142 Laminado | Cortar cuadros de lamina 2
143 Laminado | Sacar cenlro de cada cuadro 2
f.4.4 Laminado | Ranurar laminas del rolor 3
1.5 PROCESO DE FABRICACION DEL ESTATOR DEL DINAMOMETRO
1.5.1 Palleria Cortar y rolar placas de acero 9
1562 Paileria Fabricar armazén del dinamémetro 24
153 Pailerla Recibic ldminas del astalor lratadas termicamenle i
154 Paileria Anmar paguete de laminacion 8
155 Paileria Ensamblar y soldar paquele de laminacion y armazon 2
1.56 Paiferia Hacer relavado de esfuerzos (vibracion) al eslator 6
1.57 Carpinteria | Elaborar cufias de madera para paquete de laminacién dei estator 3B
158 Carpinteria | Colocar cufias de madera para maquinar estator 1
159 Pailerla Saldar arillo de presién en estalor para inaquinado 1
1.5.10 Maquinado | Maquinar estator (paquete de laminacién y anillos laterales del annazén) 14
1511 Paileria Quitar arillos de presién y maderas acuiiadas 3
1.5.12 Maquinado | Fresar y barrenar patas y anillos laleraies dei armazén 9
15.13 Pintura Esmerilar annazon, limar laminacion y lavar armazoén con thinner 6
15,14 Pintura Pintar armazon con primmer 05
1.5.15 Embobin, Cortar aislamienio ODMD 8
1.5.16 Embobin. | Formar 11 carretes de alambre 2
15147 [Embobin. | Formar devanados de alambre (22 hilos/devanado) 5
1.5.18 1Embobin. | inserary acuiiar devanados en el estalor 18
1.5.19 Embobin. Hacer conexiones, conectar termostalos y amarrar devanados 8
1.6.20 Embobin, Hacer prueba *Surge Tester” 1
1.5.21 Embobin. | Barnizar esiator (inmersién y horneado) 14
1.6.22 Embobin. Quitar barniz a la laminacién y al armazdn, con carda ]
1523 |Maquinado {Detallar maquinado del astator 8
1524 | Pintura Limplar estator con fima (rebabas y residuos de barniz)
1525 |Pintura Pintar estator con pintura 0.5
168 PROCESO DE FABRICACION DEL ROTOR DEL DINAMOMETRO
1.8 Maquinado | Premaquinar flecha 13
18.2 Palleria Vicetar 4 brazos con pantdgrafo 1
1.63 Paileria Soldar 4 brazos de flecha 8
16.4 Maquinado | Desbastar y rahwrar los 4 brazos de ia flecha 9
185 Magquinado | Barrenar flecha 9
1.6.6 Almacén Enviar flecha a rectificacion 11
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167 Subcontrat. | Reclificar flecha a0
168 Almacén Recibir flecha ya rectilicada 1
169 Maquinado | Detallar flecha 7
16.10 Maquinado | Hacer cuflero (cuia para brazo) de la flecha 2
1.6.11 Magquinado | Colocar cuia en flecha 025
1.6.12 Magquinado | Limpiar flecha con thinner y pintar brazos con primmer 05
16.13 Paileria Montar flacha en prensa 05
1.6.14 Pailerla Calentar e insertar 1er. anillo extremo 0.5
1.6.16 Paileria insertar laminacién en rotor 2
1.6.16 Paileria Calentar e insertar 20. anillo extremo 0.5
1617 Paiieria Colocar y soidar culas de retencion en flecha 0.75
1.6.18 Paileria Cortar perfil de cobre P5 1
1.6.19 Paileria Insertar barras de perfil P5 en laminacién de rotor 05
1.8.20 Ensamble | Acuiiar barras de perfil P5 3
18.21 Maquinado { Maquinar barras de perfil P5 por fado interior 1
1.8.22 Pailerla Contar solera de cobre para aniiios de corto circuito 0.166
16.23 Palleria Rolar sacciones de cobre formando anliios 2
18.24 Paileria Soldar extremos de anllio de cobre de c.c. 0.5
16.25 [Maquinado |Maquinar aniilos de cobre de c.c. 2
1826 Paileria Colocar anillo de c.c. y soldario con las barras de perfii P5 2
1.6.27 Pailaria Enfriar rotor 3
1.6.28 Maguinado | Maquinar superficie exterior del niicleo del rotor 4
1.629 | Maquinado |Balancear rotor lerminado 5
1.6.30 Maguinado { Lavar rotor 05
1.6.31 Pintura Pinlar rotor con primario 05
1.7 PROCESO DE FABRICACION DE ESTATORES DE LOS PANCAKES
DEL DINAMOMETRO
1.71 Pailerla Armar y soldar paquete de laminacién del estator 1
1.7.2 Embobin. | Formar devanados de alambre del estator 2
1.7.3 Embobin, | Insertar y acufiar devanados en el estator 4
1.7.4 Embobin, | Hacer conexiones y amarrar devanados 2
1.7.5 Embobin. | Hacer pruebas sléctricas al estator 1
1.7.8 Embobin. | Barnizar estator 10
1.9.7 Embobin, | Limpiar residuos de barniz 1
1.8 Maquinado | Magquinar fundicién de armazén del estator 2
1.7.8 Maquinado | Barrenar y machuelear armazén del estator 2
1.7.10 | Ensamble | Poner armazdn al estator 0.5
1.7.11 Pintura Lavar estator 0.5
1.712 | Pintura Pintar estator 1
1.8 PROCESO DE FABRICACION DE ROTORES DE LOS PANCAKES DEL
DINAMOMETRO

1,81 Laminado | Armar paguste de laminaclon del rotor 1
1.8.2 Laminado | Colocar pernos en paquete del rotor 2

a
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183 Maquinado | Maquinar fundicion de rotor 2
184 Maquinado | Barrenar y machuelear rotor 2
185 Ensamble | Ensamblar paquete de laminacion y armazén del color 1
1.86 Maquinado | Maquinar didmetro exterior del nicleo del rolor 1
t.8.7 Maquinado | Balancear rotor del pancake 2
1.8.8 Pintura Lavar rotor 05
1.89 Pintura Pintar rolor {
1.8.10 Ensamble | Insertar rotor en eslator 0.5
18.11 Ensamble | Poner lerminales a cables 05
1.8.12 Laboralorio | Hacer prusbas de funcionamiento 1
1.8.13 Pintura Pintar pancakes 0.5
1.9 PROCESO DE FABRICACION DE TAPAS Y RETENES

191 Manuinado | Desbastar 2 lapas 4
192 Magquinado | Hornear tapas 18
193 Magquinado | Relevar esfuerzas en 2 tapas con vibrador 2
1.94 Maquinado | Maquinar y barrenar 2 tapas 12
195 Maquinado | Pinlar 2 tapas con primario 05
198 Pintura Pintar 2 tapas con pintura 0.5
197 Maquinado | Magquinar y barrenar 2 retenes fundidos 8
1.10 PROCESO DE ENSAMBLE FINAL DEL DINAMOMETRO

1.10.1 Ensamble | Inseriar 2 retenes en flecha 0.5
1.10.2 Ensamble | Insertar 2 baleros en flecha 05
1.10.3 Ensamnble | Insertar rolor en estator 05
1.104 Ensamble | Colocar tapas 05
1.10.5 Ensamble | Alornillar tapas y retenes 0.5
1.10.6 Ensamble { Poner terminales a cables 0.5
1.10.7 Laboratorio | Hacer pruebas (eléctricas + vibracion) 2
1.10.8 Calidad Inspeccionar excentricidad y perpendicularidad 1
1.10.9 Pintura Pintar dinamémelra 0.5
1.10.10 | Carpinteria } Empacar dinamémetro + pancakes 2
1.10.11 . | Almacén Embarcar dinamémetro + pancakes 1
FIN

Tiempo requerido inicialmente:

Tiempo requerido después de que el proceso ha sldo redisefiado:
Reducclon porcentual obtenida:

Ver grafica del proceso redisefiado en ANEXO A

960 horas
702 horas
27%

En el momento de Iniciar el proyecto de redisefo REMSA ya habla fabricado 2 dinamdmetros -para
HORIBA. Desafortunadamente REMSA no tenla ningln reglstro del programa utilizado en |a fabricaclén de
los mismos. Jacques Reynaud, gerente general de REMSA nos comenté que el tlempo aproximado que se

requlrid para fabricar esos dinaromelros fue de tres meses.
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El analisis del tiempo requerido en eslos tres procesos se hizo utilizando el programa "Project Manager” de
programacion de produccion. Mediante este programa se pueden pronosticar y manitorear los costos y
tiempos de ejecucion de las operaciones del proceso, se pueden optimizar los recursos humanos y
materiales y el iempo requerido por el proceso de fabricacion.

L13) Simular los procesos redisedados

De los 3 proceso que se redisefiaron, se realizaron pruebas piloto sélo en el proceso de fabricacion del
dinamdmelro ya que la Direccién no autorizd que se llevaran a cabo lodas las modificaciones propuestas.
La simulacién de algunas de los cambios sugeridos en el redisefo del dinamémetro mediante dichas
pruebas, permitieron aprender como funcionaria el nuevo proceso rediseado y se pudo comprobar que los
cambios propuestos trajeron consigo mejoras notables en el funcionamiento del mismo y en el tiempo
requerido para su fabricacion.
Algunas mejoras incorporadas al dinamémetro fueron:

- doble skew del paquete de laminacitn del estator ahora inclinado (antes perpendicular).

- flecha del rolor, ahora stlida (antes hueca), ventaja s6lo en costo.

| 14) instaurar los procesos redisefados ]

Formalmente, ningtin proceso redisefiado fue Instaurado en su totalidad ya que la Direccién de la empresa
no lo autorizé, debido a que ésta no disponla de suficientes recursos econémicos.

Asimismo, no fue posible continuar redisefiando otros procesos debido a la problematica econémica.

No obstante, en el redisefio efectuado al proceso de fabrlcacién del dinamémetro y reparacion de equipos
se lograron incorparar algunos de los cambios propuestos.

Desafortunadamente, debldo a que nuestra participaclén en REMSA tuvo un tiempo limitado, no fue posible
llegar a conocer los resuitados globales de los proceso redisefiados.
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Vil. CONCLUSIONES

Como hemos podido observar, desde hace varios afos REMSA sufre una dura crisis economica y
financiera. E} principal problema que enfrenta es la falta de liquidez monetaria, recurso esencial para poder
operar una empresa.

Hoy en dia, no dispone siquiera de dinero suficiente para poner en marcha la fabricacion de los pedidos ya
recibidos que atn no se han padido fabricar. Es claro que la compaila no tiene dinera para invertir en
equipos o personalf que pudieran ayudar a mejorar fa difcit situacion.

Debido a lo anteriar, consideramos que mientras no se consiga una fuente de inversion (inyeccién de
dinero a fa compailfa), las soluciones mas viabfes en este momento son: la reduccién de los tiempos de
proceso que permiten el aumento del volumen de fabricacién y ta reduccion de costos, y 1a recuperacion
de los recursos invertidos que se logra mediante fa 6ptima asignacién de los recursos disponibles.

El tiempo requerido por los diferentes procesos se puede reducir redisenandolos y programando
eficientemente |1a manufactura de equipos. La reduccion de tiempos de proceso conlleva un aumento de!
volumen de fabricacién y reparacidn de equipos. Af incrementarse estos se logra un aumento en los
ingresos, fo que permitirfa continuar la fabricacidn de pedidos hasta el momento detenida por la falta de
liquidez, que es vital para |a recuperacion de la compaila.

Por lo anterior, pensamos que por ahora las mejores opcianes que tiene REMSA para mejorar su liquidez
son: redisefiar sus procesos; y fecuperar el dinero que ha invertido en equipos aun sin terminar, mediante
la 6ptima asignacion del dinero disponible. La terminacion de ios equipos permitirla una mayor liquidez.

Qtro opcidn es fa recuperacidn def dinero invertido en materiafes que hay en el almacén (optimizacion del
inventario). Desafortunadamente esta solucién requiere de mayor tiempo.

Mediante la recuperacion del fiujo de ingresns, en un futura proximo REMSA podrd resolver y solventar las
deudas (con clientes, proveedores, bancos y con sus propios empleados) que desafortunadamente no ha
podido liquidar.

Sin embargo, para que REMSA pueda lograr una manufactura eficiente consideramas que es necesario la
revision y redisefio de los procesos; la inplementacion de un sistema inlegral de informacién adecuado a
las necesidades de la compadta; y evidentemente el redisefio de la estructura organlzacional.

Por lo que respecta al caso praclico, su propésito fue conocer fa aplicacion de los conceptos de la
reingenierfa en una emprasa mexicana. Se incluyé un diagnéstico para conocer cémo REMSA organiza st
trabajo. Se identificaron los diferentes procesos, se analizé cudles se podian simplificar y se destacaron
aquellos gue fue conveniente redisefiar para alcanzar los beneficlos buscados. Asimismo el caso praclico
mueslra las posibilidades de redisefo de una empresa mexicana y representa una experiencia Interesante
de realizacién y consulta.

Por supuestlo, fas circunstancias de una {esis que comprende un caso practico conlienen por razones
evidentes, un proceso limitado de investigacion, experimentacién y evaluacién; y al abarcar sélo una
muestra del proceso de redisefio, soio es posible ver parte de la implementacion.

No obstante, de los resultados de! casa practico podemos destacar que se logré rediseftar 3 importantes
procesos para REMSA: el proceso “de cotizacién a entrega de productos”, el proceso de reparacion de
egulpos y el proceso de manufactura del motor/generador y servomotores de! dinamémetro.

El andlisis del rediserio del primer proceso mencienado, reveld que el tiempo total del proceso puede ser
reducido en un 9%

El analisis del redisefto del proceso de reparacion de equipas mostrd que el tiempo total del proceso puede
ser reducldo en un 14%. Este redisefio permitirla recuperar el dinero invertido en equipos adn sin terminar y
reparar una mayor cantidad de equipos.

El andlisis del tercer proceso redisedado reveld que el tiempo total del proceso- para fabricar .un
dinamémelro puede reducirse en un 27% a partir de la recepcion del pedido, lo cual permitiria acelerar el
flujo de Ingresos a la compaifa. Ademas con el redisefio de este proceso se superarian las expectativas
del cliente debido a que se mejora el tempo de entrega. £n ese sentido, HORIBA reconoclo el nterés de
REMSA por reducir e} tiempo de fabricacion de sus equipos.
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Con el proposito de mejorar atin mdas este proceso, se estd reacondicionando una maquina que permitira
efecltuar el maquinado de la flecha del rotor del dinamometro dentro de las intalaciones de REMSA con lo
cual se lograra reducir el tiempo y el costo requerido por dicha operacion.

Sin embargo, como se sabe, el riesgo inherente a toda técnica administrativa recae principalmente en la
aplicacion correcta de la misma, es decir, contar con el conocimiento y la habilidad para llevarla a cabo. Por
otro lado toda compafla que pretenda poner en practica una nueva técnica administrativa, debe saber que
ello implica un costo que en ocasiones no es debidamente previsto.

Desafortunadamente dla con dla la situacion econdmica y financiera de REMSA se fue agravando al
presentarse distintos imponderables, ya que los recursos originalmente destinados al proyecto tuvieron que
ser orientados a saldar otros compromisos adquiridos, ocasionando que el proyecto de reingenierla global
de la companla no se pudiera llevar a cabo, sino sélo parcialmente.

No obstante, la reingenieria resulta ser una buena opcion para mejorar radicalmente el rendimiento de
REMSA.

Finalmente, cabe reiterar que la verdadera solucién a la grave situacion financiera por 1a cual atraviesa
REMSA es inyectar dinero a la compatia.

Como hemos visto, la reingenleria enfatiza que el redisefio de las empresas nunca termina y que slempre
existe una mejor manera de organizar el trabajo, sobre todo en estos tiempos donde el mercado es de una
gran complejidad y en el cual existe también una gran competencla, por lo que las empresas deben estar
orientadas a la realizacion eficlente del trabajo, a la satistacclon del cliente, al dominio del mercado y a la
busqueda de rentabilidad.
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