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INTRODUCCION

Actunlinente s encuentra ante circunstancias competitivas sin precedentes :
liberacion comercial, cambio de cultura de vender lo que se produce a producir lo que se
vende, enfoque de servicio al cliente.

Es por esto que sc ha intensificado draméticamente la competencia en el servicio
que se ofrece al cliente. Dos variables en este aspecto se destacan : nivel de servicio y
reduccion de costos que son variables que aseguran la permanencia y liderazgo de
cualquier emnpresa en su mercado.

Como una respuesta ante esle nucvo escenario las empresas requieren
reestructurarse rapidamente, ser flexibles ante los cambios draméticos que ocurren en el
mercado. Esto no es posible mediante procesos de mejora continua (TQM) o un programa
de calidad , ya que si bien son efectivos, en su esencia no garantizan cambios rapidos,
efectivos, y que alcancen resultados draméticos e impactantes.

Es entonces cuando surge Micheal Hammer hablando de un modo diferente de ver
los negocios, de romper paradigmas en las operaciones y/o departamentos de una
empresa, y es entonces cuando se introduce el concepto de Reingenieria de Procesos.

Pero es conveniente remarcar que 10 es una nueva ciencia sino una recopilacién o
incorporador de las técnicas basicas de la Ingenieria Industrial, en conjunto con conceptos
innovadores de tecnologia y servicio al cliente. El principio esencial se basa en ver los
fundamentos que originaron & las empresas. Lo que expone Hammer, con la técnica de
Reingenieria , ¢s 1a de romper los paradigmas, centrandose en los fundamentos,

Es por esto que el tema de tesis se describe coino Reingenieria Aplicada a una
Empresa Manufacturera de Logistica. Los dos objetivos esenciales de el trabajo de tesis
son : 1) Reduccion de costos. 2 ) Aumento en el nivel de servicio al cliente, Estas dos
variables de costo y servicio son las que regiran todo el esfuerzo de reingenieria que se
aplicd en los distintos procesos,

El concepto de reingenieria es nuevo dentro de la administracién de operaciones.
En el primer capitulo de esta tesis se desarrollara a fondo este concepto. Se construyé y
clabord una metodologia particular, basados en la recopilacion de varias fuentes de
informacidn sobre este concepto, aunado a la experiencia del proyecto que se trata en
cuestion. Esta metodologia abarca desde lo que es el concepto de Reingenieria y siguiendo
“con la estructura de ésta que se clasifica por fases, Esta fases abarcan desde el momento
que se detecta una necesidad de la cinpresa de mejorar, reducir costos de una manera



dramatica en cualquier drea critica de interds hasta que se implantan las recomendaciones
de la Reingenierfa, pasando por las diferentes fases de esta metodologia.

En seguida se enfoco a tratar el marco tedrico del proyecto que compete. El
concepto antes mencionado de reingenieria, se puede splicar a un sinnimero de negocios y
giros de empresas, En este caso en particular del trabajo de tesis se centrd en una empresa
manufacturera, y los procesos que se redisefiaron fueron los que se encontraban dentro del
area de logistica. Es por csto que se consideré importante referir un poco este concepto,
dénde surge, y qué evolucion ha tenido en el dltimo siglo. Es importante mencionar que la
base tedrica del concepto de logistica fue exclusivamente 1a que se refiere a los dos
procesos esenciales que se¢ expone en el caso prictico que son : servicio al cliente y
plancacion de la produccién,

Es importante ligar los dos conceptos mencionados anteriormente cn una sola
aplicacion préctica. Esto es-lo que se pretende hacer en el tercer capitulo. Esic va muy
relacionado con el dltimo capitulo, Estos dos dltimos capltulos son los que describen el
caso practico de los conceptos tedricos expuestos en los capitulos anteriores. En este
tercer capitulo se describen las necesidades del 4rca loglstica de la empresa manufacturera
cn cuestion. Se puede darse cuenta de 1a necesidad inminente de aplicar reingenieria para
obtener los cambios que la compaiiia espera y necesitaba. Aqui se ven los antecedentes y
el giro propio de la empresa. Es importante mencionar que en este capitulo se fijaron las
metas y objetivos que la empresa pretendia alcanzar con ¢f esfuerzo de reingenieria que se
llevd & cabo . Estos son los puntos de partida para los procesos que se tratan en el dltimo
capitulo.

Finalmente en el Gitimo capitulo, se desamollan los dos procesos que se
seleccionaron para analizar y plasmar cn el trabajo de tesis, Como ya se menciond
anteriormente, estos fileron : servicio al cliente y plancacion de la produccion. Se
escogicron estos dos procesos por su impacto en el proyecto global de logistica, su
importancia ante la direccion, y los logros dramaticos obtenidos en cada uno de éstos.
Aqui se puede ver el desenvolvimiento y desarrollo de la técnica de reingenieria aplicada
en el capltulo I a cada uno de los procesos. En cada uno de los procesos se fué
describicndo las fases de la metodologia do reingenieria. Cabe mencionar que la aplicacion
de la teoria al caso préctico no es inmediata sino que en algunos casos se cumple segin lo
previsto y en otros casos no. El resultado del proyectoy el porque de los logros y fracasos
obtenidos es materia de las conclusiones de cste trabajo. Aqui se ven también todas las
técnicas de anilisis y herramientas que se utilizaron para llevar a cabo este proyecto. Se
describe también todos los problemas con los se enfrentaron, y la manera con que los
resolvimos,

Lo descrito anteriormente es a prandes rasgos que se estn exponiendo en este
trabajo de tesis. Este trabajo tiene su razon de ser en la simple idea de mejorar y lograr
cambios draméticos a 1a empresa en cuestion através de un técnica Hamada reingenieria
aplicando una metodologia muy particular y mostrando el impacto y el resultado de esta
técnica en los organizaciones modemas,
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1. METODOLOGIA DE REINGENIERIA
1.1 INTRODUCCION
CONCEPTO BPR.

La palabra BPR, por sus siglas en inglés, se define como “ Business Process
Reengineering ", que significa Reingenieria de los Procesos de Negocio. De aqui en
adelante este sera el significado que se lc daré a la palabra BPR.

Es importante detenerse a definir de una manera profunda c! concepto de reingenieria,
De igual modo al aclarar este concepto, se esta en condiciones de diferenciarlo de otros
conceptos de la Administracién de Operaciones que se asemejan a éste y pueden llegar a
confundirse.

Se dan 2 definiciones formales de reingenieria ;
1) Reingenieria, propiamente es el replanteamiento fundamental y redisefio radical de los
procesos de negocio para obtener mejoras draméticas en medidas criticas contemporaneas,

como costo, calidad, servicio y velocidad .

2) Reingenieria es el redisefio fundamental de la organizacion y de sus operaciones para obtener
mejoras draméticss de desempefio en las dreas de costos, calidady ciclo de tiempo.

La primera de las definiciones es de! que se podria considerar como el padre de la
reingenierfa, ¢l Dr. Micheal Hammer.

La segunda es de una de las firmas ( Peat Marwick, EUA) de consultoria més fuertes a nivel
mundial ,
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Como se ve ambas son muy parecidas y tratan de transmitir el mismo concepto, Se
analizara las partes fundamentales de estas definiciones, separando en cuatro las palabras
claves que existen en la definicion.

Fundamental,

Esta palabra sc refiere al hecho de que las personas que hacen reingenieria deben
preguntarse sobre las cuestiones més bésicas de sus compafiias y del modo en que estas van
a operar. /Por qué se hace lo que esta haciendo ? 4 Por qué se hace al modo en que se esta
haciendo 7 Al preguntarse estas cuestiones fundamentales, 1a gente se fuerza a mirar las
reglas de téctica y las suposiciones que marcan la forma de conducir sus negocios.
Usualmente estas reglas se vuclven obsoletas, erroneas o inapropiadas.

La reingenieria no toma ninguna suposicion, estas preguntas fundamentales tratan de ir
a las bases més profundas de operacion sin asumir ningin modo de operar de la compaftia,
Reingenieria primero determina lo que la compafifa s ; después, como lograré sus objetivos.
Ignora lo que la compatila ha sido y se fija en lo que la compahia va a ser,

Radical.

La segunda palabra clave en la definicion es radical, que deriva de la palabra de Latin
“radix" , que significa raiz, Redisefio radical significa llegar hasta la raiz de las cosas: esto
€8, no hacer cambios superficiales que se estén llevando a cabo actualmente , sino tirar lo
viejo fuera.

Reingenieria de negocios es sobre reinventar - no mejoras de negocio, modificacién o
desempefio.

Dramdtico.

Reingenieria no sc trata de hacer cambios marginales o mejoras incrementales, sino de
alcanzar grandes saltos de mejora en desempefio.La mejora que se debe tener no esdel 10 %
, 20 % etc., se deben alcanzar mejoras draméticas del orden de 100 %, 200 % etc. Son
casos en que la compafiia necesita un gran salto para mejorar draméticamente y no sélo
incrementalinente.

Procesos.
Esta palabra es la mds importante de Ia definicion, es una palabra que da muchos

problemas a los gerentes. La gente no es orientada hacia los procesos , sino a las tareas
trabajos, personas, en estructuras y no en procesos.
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Un proceso es :

Una serie de actividades que suceden Ia una a la otra de una o m4s entradas que resulta
en una salida que ¢s de valor agregado para el cliente, Las tareas individuales dentro del

proceso son mlportantes, pero ninguna vale si no agrcgan un valor dentro del proceso que
debe de beneficiar directamente al cliente.

Con esta definiciones y tomando en cuenta estas cuatro palabras claves ; Fundamental,
radical, dramatico, procesos, se csta en condiciones de cntender mejor el concepto de
reingenieria y se puede adentrar a presentar una metodologia formal de reingenieria.

Se veré en este docunento la metodologia de reingenieria que se va a seguir segin los

principios de la Firma.

Filosofia:

Los principios de la filosofia que se van a seguir son los siguientes:

Se enfoca en resultados de fin: que son reduccién de costos, mejora de la calidad y
reduccion del ciclo de tiempo.

. Se trabaja de cerca con clientes para esperar dramaticos estandares de actuacion,

Se tienc un redisefio del proceso que es detallado y comprensible, Se estructura este
acercamiento para examinar los recursos internos y la organizacion de los conceptos de
disefio para explorar nuevas maneras de hacer negocios.

Se identifica ¢l impacto que va a tener el proceso rediseiado en cuestion de gente,
estructura, cultura, tecnologia e infrestructura fisica de la organizacion,

Se estd comprometidos a minimizar el riesgo del cliente en la organizacién.

E! programa se construye en el reconocimiento de la implementacién de la tecnologfa y
cambio de la gerencia del negocio,
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Se identifican tres tipos de enfoque de reingenieria:

Tipo It
Mejora funciopal:
Reduciendo costos o mecjorando el costo de cfectividad a través del cambio
incremental y estando con la funcidn del negocio o departamento.

Tipo 1L
Rediseflo del proceso;
Es para encontrar mayores niveles de actuacion de mejora a través del redisefio de los
proceso que actualmente se tienen, rompiendo las fronteras organizacionales de una
visién interfuncional.

Tipo IILI;
Repensar el negocio;
Cambio radical de la naturaleza del negocio, mediante la redefinicion de la misién,
visién, productos, scrvicios, canales, mercados y estructuras organizacionales.

Para que BPR sea efectiva se debe incluir un redisefio fundamental y la coordinacién
de 5 aspectos:

a) Flujo de funciones de distintos departamentos.- El flujo de los objetos fisicos y la
informacién en y a través de la organizacion debe ser redisefiado, independientemente de los
pormenores de funciones y barreras,

Metodolopia general de las etapas de la técnica de BPR:
Diagrama 1.1 Secuencla principal de fases:

b) Informacion tecnoldgica- Este es un punto crucial como habilitador, permitiendo la
comprension del tiempo, distancia acceso a la informacion y conocimiento del soporte, y
eliminacion de las barreras entre clientes y proveedores.

« 4



¢) Recursos Humanos.- Se deben conocer los aspectos humanos de la organizacion para saber
qué clementos serén los adecuados para participar en el proceso con las mejores habilidades
que existan.

d) Infracstructura fisica.- Las facitidades fisicas, equipo y herramientas utilizadas por los
trabajadores que podrdn ser utilizadas por los trabajadores que serdn designados para
apoyar y tomar ventaja de los cambios que dan el flujo de trabajo, informacion, tecnologia y
recursos humanos.

¢) Politicas, legislaciones y regulaciones.- Cambios existentes a las politicas, regulaciones y
legislaciones que van ha ser requeridas para permitir el flujo del nuevo proceso.

Metodologia general de las etapas de la técnica de BPR:

1, Enfocar ¢} programa,- En esta etapa se ve el tipo de BPR que sc va utilizar viendo el
enfoque de los tipo I, 11, MI.

2, Definir la direccién del negocio.- Se desarrolla una comprension de las estrategias de
negocio que se dirigirdn para tener los mejores resultados con BPR.

Durante esta etapa s¢ definen los procesos que tiene un impacto & la estrategia del negocio.
Al final de esta ctapa sc podré tener la fase, las estrategias de organizacion que se deben
seguir, asf como los procesos que se van a utilizar y su relacion con las estrategias,

3. Identificar el alcance y los objetivos,- Una vez identificados los procesos que se siguen de

la fase anterior, donde e} BPR tendré los mejores beneficios y donde los factores de riesgo
son manejables.
Durante esta clapa se ve la actuacion de los procesos actuales en comparacion con las
necesidades de los clientes y su comparacion con ¢l BM *  (benchmarking) de otras
empresas. Los factores de riesgo organizacionales y técnicos son fijados. Los procesos que
ya se tiene en esta fase se seleccionan, se ven las prioridades y son secuenciados. Al final de
esta etapa se debe tener un plan claramente definido para uno o més procesos.

4, Diseiio del proceso.~ Se analiza el proceso actual y nuevas formas de disefio de hacer
negocio para alcanzar los resultados de actuacidn que se requieran. Durante esta fase los
equipos de disefio se forman, |a informaci6n ¢s recolectada para profundizar, comprendiendo
fas fuerzas. Uno o més de los nuevos disefios de procesos son concebidos, examinados y
probados para un mejor desarrollo de la actuacion dei proceso, implementacion de costos y
beneficios.

BM : Viene de 1a palabra anglosajona “enchmarking”, que significa que una empresa s¢ compara con la mejor en ol mercado en algin aspecto
en especifico y trata de imitarla y superatla
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Al final de esta fase el equipo de disefo debe poder describir el proceso nuevo en términos
de flyjo de trabajo, informacion tecnolégica, organizacion y recursos humanos,
infraestructura fisica ¢ impacto en las politicas, legislaciones y regulaciones.

El equipo de disefio y el patrocinador debe compartir el entendimiento de fa actuacion del
nuevo proceso y los niveles altos de implementacion de costos y beneficios tangibles,

Movilizacién para la implementacién.- La planeacidn de las actividades detalladas y los
recursos requeridos para implementar el nuevo discfio y las secuencia de implementacion de
fases. Los riesgos asociados con la implementacién son indentificados y tdcticas para
minimizar el riesgo son desarrolladas. Otras opciones de migracion son consideradas en base
al desfase de costos, beneficios y riesgos. El compromiso con el cambio es movilizado y los
planes para comunicar el cambio y coordinar la implementacién con ofras iniciativas de
organizacion son desarrolladas.

Alfinal de esta fase, la organizacion debe tener claramente articulada la estrategia y el plan
de acci6n para implementar cl proceso redisefiado,

Implementacién del redisefio.~ Ejecutar ¢l plan para tener las nuevas formas de hacer
negocios a través de la organizacion en orden a realizar los méximos beneficios del redisefio,
esto incluye Ia planeacidn, desarrollo de nuevas politicas y procedimientos, desarrollo e
implementacion de nueva tecnologia y la implementacion de cambios en la organizacion ,
recursos humanos e infraestructura fisica. En algunos casos esto incluird los cambios
efectivos en regulaciones y legislacion,

Es importante destacar que el lugar donde sc da pie a que se implementen otras técnicas es
la fase 6 de implementacion del redisefio, la wltima de la metodologfa.

BPR y In informacién tecnolégicn:

La informacién tecnologica ha jugado un papel Gnico en los Gltimos 20 afos. Es una

picza fundamental para el desarrollo de la técnica de BPR. Cuando se da el rompimiento
organizacional que provoca ¢l BPR a través de la organizacién, es importante determinar
quiénes van a ser los habilitadores de informacién que se van a manejar.

.6~



Diagrama 1.2. Arquitectura teenoldgica:

Relacion de BPR y la arquitectura tecnologica:

I Poytondo | 1
::‘mﬂ'ﬁ o] camblo del loa ‘] -
pogusio procesos del J -
| & - negocio
Estrategia de} Planzacion dola Proyoctos de lon Objetivos del
ncgocla taracid alstemas do R goclo
© migractin | denallo al
Arguitestarsdela [
PN >
tecnolégica
s oo i Proyectos do impacto thpida

La salida d¢ habilitadores tecnoldgicos también esta teniendo un impacto muy grande en

las organizaciones del manejo de la informacion. Para responder al acelerado cambio hacia lo
heterogéneo, distribuyendo el ambiente del proceso, muchas organizaciones se han embarcado
en proyectos para modemizar su arquitectura tecnoldgica. Es muy importante entender la
arquitectura tecnologica y la situacion del BPR.

Requerimientos para el éxito:

Se debe tener el patrocinio de los ejecutivos.

Clarificar un proyecto cuantificable y el proceso de metas que estrechen el pensamiento
organizacional y traigan definicion de beneficios.

Enfatizar en las personas y dar poder a la fuerza productiva
Funciones interdepartamentales con la participacion de equipos con los recursos correctos.

Comunicacion de la vision y metas a través de la organizacién para movilizar factores
claves y acelerar adopcion.



» Integracién del cambio gerencial,
o Mostrar los resultados répidos, asi como los beneficios a largo plazo.
¢ Metodologias consistentes que gulan al anélisis y la exploracion,
o Fuertes mangjos del proyecto y comunicacion durante el progreso.
1.1 FASE 1: ENFOQUE DEL PROGRAMA
Objetivos:
El principal objetivo de esta fase ¢s definir el alcance apropiado para las siguientes
fascs def programa BPR basado en las necesidades y capacidades de la organizacién y los

patrocinadores *, Los objetivos especificos incluyen:

o [Identificar a los patrocinadores del proyecto, el nivel de interés de los mismos y las
razones por las que quicren llevar a cabo BPR,

o Establecer ef nivel de entendimiento de BPR de los patrocinadores, la percepcion de las
dreas de oportunidad y expectativas de los resultados.

o Identificar las causas iniciales que hicieron necesaria la puesta en marcha de BPR

o Evaluar la adaptabilidad de BPR para hacer que la organizacion logre llegar a sus metas
e identificar el tipo apropiado de BPR (I, H o HI).

o ldentificar los asuntos organizacionales o técnicos que pueden impactar el programa de
BPR.

o Diseflar el programna inicial de BPR y liegar a un acuerdo del alcance, objetivo, fases
subsecuentes y actividades que se desarrollarn,

o Determinar la capacidad de la organizacion para lievar a cabo BPR

¢ Definir y manejar las expectativas de los patrocinadores y prepararlos para las siguicntes
fases.

*  Pairocinador: Personal que va ser ¢l apoyo de la Dircecidn General en ¢l proyecto, participando en forma
activa,



Enfoque:

Esta fuse comienza durante la discusion inicial para definir el proyecto de BPR. En
algunos casos las actividades descritas en esta fase pueden ser consideradas dentro del
desarrollo de la propuesta inicial.

En otros casos las organizaciones deben elegir un plan formal que lleve a cabo esta
fase. Cierlamente estos pasos requieren la recopilacion de la informacion existente como:
repories anuales y estadisticas. Las actividades en estn fase y sus dependencias son
explicadas posteriormente.

La presentacion formal y entrevistas informales son usadas para educar a los
patrocinadores y ¢jecutivos en BPR y determinar las expectativas apropiadas de los
resultados potenciales y esfuerzos requeridos. Al final de esta fase, los patrocinadores y los
consultores deben estar de acuerdo en el tipo (1, I, y/o IIT) de BPR, esfuerzos que se
persiguen y el alcance de los objetivos para la primer y subsiguientes fases del trabajo.

Mentificss a los Anslzar la ""I'“I ! ':: Desarroltar ol
petrocinadores y |— 1 porkion do) o ros -~ Pl plon del proyecto
nhsrtosy
Objetivos mgocio cultwra 4 PR

Entregas y resultados:

Investigar en el éxito del redisefio del proceso de negocio sugiere un fracaso superior al
50%. Larazon cst4 dada por la falta del enfoque adecuado, comunicacion deficiente, alcance
inapropiado y expectaciones irreales; por lo tanto es critico que el enfoque y la vision del
proyecto sean desarrollados conjuntamente con los consultores y el patrocinador y esta vision
sea comunicada a las personas involucradas en BPR.

Las entregas que evidencian el momento de proceder incluyen:

»  Aceptacion de los patrocinadores de la claridad de los objetivos, alcance y entregas del plan
de desarrollo.

¢ Aceptacion por escrito de los patrocinadores de! plan especifico de la siguiente fase.

o Un plan del programa BPR desarrollado ¢ iniciado



¢ Documentacion de la ponderacion del riesgo de BPR que sea entendido por los
patrocinadores, '

Recursos:

El equipo de consultores* debe incluir personas que rapidamente puedan relacionarse
con los patrocinadores y puedan platicar confortablemente de BPR y sus implicaciones, Deben
ser capaces de ponderar la ajustabilidad de BPR a la situacion actual del cliente**. Otras
habilidades requeridas cn esta fase son:

+ Comunicacion verbal y escrita, incluyendo entrevistas y presentaciones

¢ Conocimicnto de lo que es BPR y cémo debe usarse para dirigir los asuntos del negocio
especifico (incluyendo casos de estudio).

¢ Conocimiento de fa industria especifica, desarrollando: BM, oportunidades y acuerdos en el
mercado potencial.

El tiempo requerido para esta fase depende del tamaiio de la organizacion y del alcance
potencial de BPR. El tiempo estimado puede variar de algunos dias hasta algunas semanas,

Es importante hacer notar que como parte de una metodologfa, se debe definir un plan
de trabajo estdndar, el cual se presentard a continuacion e se ird discutiendo paso a paso.

¢ Consultor: Personal dentro de Ia compadia que llcva & cabo la reingenieria y que estd externo a la operacion diaria.
¢ Cliente: Puede ser el clicnte intemo que os la persona qua dircdamenta recibe Jos beneficion de fa técaica ILPR en su labor,
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Cuadro 1.1 Plan de teabjo estindar para la FASE |

PLAN DE TRABAJOQ ESTANDAR
ENFOQUE DEL PROGRAMA
1 IDENTIFICAR A LOS PATROCINADORES Y OBJETIVOS
2 ANALIZAR LA POSICION DEL NEGOCIO
3 DISCUSION DE LOS CAMBIOS PREVIOS DE CULTURA Y ESFUERZOS

4 DESARROLLO DEL PLAN DEL PROYECTO BPR

L1.1 IDENTIFICAR A LOS PATROCINADORES Y OBJETIVOS

Propésito:

La finalidad de esta actividad es identificar a los verdaderos patrocinadores de la
iniciativa de BPR y entender los objetivos de la organizacion. Entender los objetivos de los
patrocinadores s importante para determinar si BPR es apropiado o no para satisfacer estos
objetivos.

La actividad también debe identificar los conflictos entre los objetivos de los gerentes*
de la organizacion, por lo que se puede aftadir en ¢! disefio del programa de BPR . En caso de
identificar que existe conflicto entre ganar en el desarrollo de operaciones seleccionadas contra
la necesidad de redisefiar ¢l proceso fundamental del negocio se necesita hacer una exploracion
cuidadosa. Por otro lado, los gerentes de la organizacién cominmente desconocen €l proceso
de reingenieria del negocio, por lo que es necesario dar una platica de BPR y la relacidn con
otras metodologias de mejora continua. Las visitas a las rcas de operacion de la organizacion
ayudan al consultor a entender la situacion actual del negocio y dar un panorama general de la
operacion cotidiana,

* Gerentes : Persotusl coordinador de la gente Lavolucrads en el proyecto
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Descripeibn de 1a actividad:

Los consultores deben diferenciar entre patrocinadores, agentes y eventuales de BPR,
Es de utilidad el observar el organigrama de la empresa para identificar a qué personas
entrevistar, las entrevistas sirven para preparar el programa inicial y presentarlo a los
patrocinadores para que entiendan BPR y los asuntos relacionados, objetivos y alcance,
Identificar Ia dindmica de la organizacion alrededor del redisefio de esfucrzos es una parte
importante dc esla fase.

Los puntos relacionados con esta actividad son:

=> Identificar las causas y patrocinadores de BPR.
= Organizar entrevistas con los gerentes
=> Visitar los sitios de operacion.

Entradas:
¢ Organigramas, reportes anuales y otra informacion.
o Documentos de objetivos, alcance de BPR previos, planes preliminares o requerimientos,

o Plan estratégico del negocio, u otros documentos que describan los objetivos de la
organizacion.

Salidas:

Los resultados son la identificacion de los patrocinadores, agentes y entender la
percepcion de coda uno respecto de BPR. Las entrevistas con los gerentes proporcionan la
informacion relativa a las expectativas de la mayoria de los involucrados en BPR, asf como
también se identifican los conflictos existentes entre los objetivos de cada uno. También pueden
ocuparse las entrevistas como una oportunidad para educar a las personas ¢n BPR y definis las
expectativas apropiadas.
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IDENTIFICAR A 1.OS PATROCINADORES Y CAUSAS DE BPR

Usar ¢l organigrama de la empresa para identificar a los patrocinadores iniciales del
proceso de reingenierfa del negocio. Determinar las causas raiz de Ia necesidad de llevar a cabo
el proceso de redisefio,

Causas comunes:

1.-  Crisis del negocio
La compafila serd fusionada
La compaiiia perdié una parte del mercado
Desarrollo muy lento
Nuevo cquipo de gerencia con unas expectativas de cambio ripidamente
Competencia feroz nueva

2.~  Plan normal del negocio
Logro de metas que no pueden ser alcanzadas sin la reingenieria
Disefio anterior absoleto

3. Administradores se entersron de BPR
Beneficios esperados de BPR
Cumbios en menor tiempo (meses no afios)
Recomendaciones de otros ejecutivos

REALIZAR ENTREVISTAS GERENCIALES

Esta parte contienc el programa de entrevistas y las entrevistas y/o grupo de sesiones
con los patrocinadares. Esta tarea termina cuando se resumen los resultados de las entrevistas,
Algunos puntos de las entrevistas son:

{Quiénes son los competidores (ahora y en el futuro)?

{Cuéles de las estructuras y estilos de direccién necesitan cambiarse?
{Cuéles son los objetivos del proceso de reingenieria?

{Cusles son las restricciones del proyecto?

El resumen de las entrevistas debe incluir una lista de objetivos y dreas de oportunidad,
y un anélisis del nivel de acuerdo, as{ como las dreas en conflicto.

- 13-
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VISITA A 1.OS SITIOS DE OPERACION

Aqui se incluyen las visitas a los centros de trabajo, oficinas, mantenimiento o centros
de distribucion. Esta operacién ayuda & balancear como perciben la actividad los gerentes y
cdmo e¢n realidad sucede. Estas visitas dan la oportunidad de realizar visitas formales e
informales,

Los hallazgos deben compararse contra la informacién obtenida cu las entrevistas con
los gerentes.

1.12. ANALIZAR LA POSICION DEL NEGOCIO
Propésito:
Esta actividad proporciona la informacidn referente a la compafiia (historia, estado

actual etc.) y ayuda a los consultores a entender el medio ambiente donde opera la compafifa
incluyendo la competencia.

Descripcion de Ia actividad:

La informacion que s obtiene incluye los resultados financieros y otros indicadores que deben
ser comparados con las normas de la industria o la mejor empresa del ramo.
Las tareas son:

o Recabar y revisar la documentacion.

o Analizar las estadisticas.

o Evaluar el posicionamiento.

Entradas:

¢ Informacion de la organizacidn,

o Material publicado en ia organizacion o en la industria.

o Resultados de proyectos previos.

Salidas:

Esta actividad debe proveer un resumen de la posicion relativa de la empresa respecto a
la industria, asi como sus fuerzas y debilidades.
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RECABAR Y REVISAR DOCUMENTOS

Los consultores deben leer los documentos, tales como reportes anuales, plan
estratégico y organigramas, asi como también es conveniente leer la literatura referente a la
competencia,

ANALISIS DE 1A ELABORACION DE ESTADISTICAS
Los medidores deben considerar:

Eficiencia de la operacion.
Efectividad de la operacion.
Resultados financieros,
Crecimiento del negocio.
Calidad de Ia cartera,
Administracion de inventarios,
Servicio a clicntes.

EVALUAR EL POSICIONAMIENTO
Se debe considerar el mercado que se tiene, el posicionamiento del producto, estrategias

de entrega y otros.

Los consultores deben hacer un listado de las restricciones y de las tendencias del
mercado y hacer una evaluacién cuidadosa de las fuerzas y debilidades respecto a la
competencia.

1.1.3. DISCUSION DE LOS CAMBIOS DE ESFUERZOS PREVIOS Y CULTURA
Propésito:

Esta actividad proporciona la informacion de la evaluacién de la disponibilidad de los
clientes para el cambio y evaluar las experiencias similares pasadas.

Descripcion de la actividad:

Los consultores deben discutir los cambios de esfuerzos previos y cultura durante las
entrevistas con los gerentes.

Las tareas a desarrollar son:



¢ Identificar y discutir los cambios de esfuerzo previos.

¢ Revisar la cultura del medio ambiente.
Salidas:

Esta actividad proporciona la descripcién de la capacidad de la organizacién para
aceptar cambios,

IDENTIFICAR Y DISCUTIR LOS CAMBIOS DE ESFUERZ(Q PREVIOS

La mayoria de las organizaciones han tenido experiencias previas con cambios en
proyectos que han sido similares en alcance e intensidad a BPR. La percepcian de éxito o
fracaso impacta la capacidad para lograr futuros cambios en los proyectos incluyendo BPR.

Por medio de las entrevistas se pueden identificar las causas que originan la iniciativa, la
forma en que la tomaron y perciben las razones de éxito o fracaso.

Basado en las entrevistas se debe hacer una valuacion informal que incluya lo siguiente:
o Lista de cambios previos de csfuerzos.
o Areas de la organizacién que tienen experiencia o tienen muchos cambios, por 1o que noes
conveniente que se realicen cambios en el futuro inmediato.
o Areas de la organizacion que tienen poca o ninguna experiencia con los cambios y necesitan
una asistencia significativa para implantar futuros cambios.

+ Fuerzas y debilidades de los cambios de esfuerzos que necesitan ser direccionados o
explorados en el programa de BPR.

REVISION GENERAL DE LA CULTURA DEL ENTORNO

Los consultores deben conocer y entender 1a cultura organizacional por medio de las
entrevistas con los gerentes,

E! papel del consultor es direccionar la sensibilidad organizacional y entender la
motivacion del personal durante el proyecto.
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1.1,4 DESARROLLO DEL PLAN DEL PROYECTO DE BPR
Propésito:

Esta actividad finaliza y documenta los objetivos y ¢l alcance para los siguientes pasos
en el programa de BPR. En muchos casos puede incluir el desarrollo de la propuesta para una o
més de las siguientes fases (definir la direccion del negocio, identificar metas y alcance, etc.).

Bsta actividad debe documentar para los patrocinadores de BPR los objetivos de la
organizacion. Elplan del proyecto también debe incluir;

o El potencial de los beneficios, costos y riesgos.
¢ El papel de los patrocinadores,
o Los conceptos del equipo y los recursos requeridos (tiempos y habilidades).

Bl plan debe ser comunicado a todas las personas de la organizacion y deben
organizarse comités y reuniones con las personas involucradas en las siguientes fases del
proyecto. E! plan para la siguiente fase debe ser autorizado por los patrocinadores del
proyecto, ‘

Descripcidn de la actividad:
En base a la informacién recabada en las fases anteriores, los consultores deben

determinar el tipo de BPR que sea apropiado, especificando las causas del rediseflo, objetivos y
metas de log patrocinadores, posicion del negocio y disponibilidad para el cambio,

El plan del proyecto de BPR debe considerar, la secuencia y el tiempo requeridos,
organizacion y estructura del programa de gerencia, cuantificando los resultados y
comunicacion del programa a las personas involucradas dentro y fuera de la organizacion,
Tareas desarrolladas en esta fase:

o Definir alcance, direccion y objetivos.

¢ Documentar el plan del proyecto y recursos requeridos.
o Preparar el plan de comunicacion.

Salidas:

» Reconfirmar el alcance y objetivos del proyecto.
» Plan detellado del proyecto y un plan de comunicacion.
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¢ Antecedentes: caracteristicas de la organizacion, historia, fuerzas, debilidades y objetivos
del negocio.

o Alcance y objetivos: alcance del trabajo, objetivos para la siguiente fuse y relacion con los
objetivos del negocio.

o Direccion del proyecto: descripcion de las actividades del proyecto, programa y entregas.

s Costo y Valor: costos anticipados, factores de riesgos y beneficios.

AJUSTAR EL ALCANCE, DIRECCION Y OBJETIVOS

Revision de objetivos, alcance, direccion y determinacién del tipo de esfuerzo de
redisefo, Es posible diseflar un proyecto que mancje simultdneamente una combinacién de los
tipos I, 11 y I1I de BPR que dirija multiples objetivos y metas de los patrocinadores.

La guia general para definir el tipo de BPR:

Tipo I
Meiogg t&IZCIOML‘
Es apropiado cuando los objetivos de los patrocinadores indican especificamente un
departamento o una orientacion funcional con un periodo de tiempo de proyecto corto
(3 a 6 meses) e incrementan las mejoras en la ejecucion del negocio rapidamente.

Tipo IL:
Proceso de diseBo/rediseio;
Es apropiado cuando un proceso clave necesita redisefiarse o un proceso nuevo debe
ser disefiado para lograr los objetivos del negocio. Este tipo de BPR es generalmente
mayor (6 a 12 meses) dependiendo de la complejidad y alcance del proyecto.

Tipo HE
Repensando el negocio;
Es apropiado cuando los objetivos del negocio requieren redefinir la visién y mision
del negocio, con cambios drdsticos en el producto, canales y mercado. Este tipo de
proyectos varia de 1 a3 aflos.

Los consultores deben identificar los riesgos del proyecto y si es posible revisar con e
patrocinador estos puntos.

DOCUMENTACION DEL PLAN DEL PROYECTO Y RECURSOS REQUERIDOS

Los consultores deben trabajar conjuntamente con los patrocinadores para detallar el
plan del proyecto, Deben incluirse las actividades, tiempos y responsabilidades.



PREPARAR EL PLAN DE COMUNICACION

Este plan debe informar a todas las personas relacionadas en el proyecto y debe incluir
la comunicacion a proveedores y clientes que estdn involucrados y sea importante su
participacion. Debe incluir objetivos, responsabilidades y programas requeridos.

1.2 FASE 2: DEFINIR LA DIRECCION DEL NEGOCIO
Objetivos general:

Definir la direccién del negocio de la organizacion con precision, en forma tal que
facilite la seleccion de procesos que son de importancia estratégica a la organizacion y que gufe
¢l desarrollo de medidas de desempefio y metas (blancos) para el proceso de redisefio del
negocio.

Esta fase dirige el programa BPR hacia los procesos del negocio estratégicamente
significantes. Al final de Ia fase, los patrocinadores clave y otros ejecutivos deberian tener un
entendimiento comin de cémo serd usado BPR para habilitar y apoyar la estrategia del
negocio.

Objetivos detallados:

o Documentar el ambiente o contexto de la industria, incluyendo relaciones con la
competencia, proveedores y clientes, asf como las fortalezas y debilidades internas de la
organizacion.

o Desarrollar un entendimiento claro y compartido entre el personal ejecutivo de la vision del
negocio, los factores de éxito futuros para la organizacion y las medidas de desempefio.

o Identificar los procesos macro dentro del negocio, las relaciones entre ellos y las funciones
y el conjunto de procesos que tienen el mayor impacto potencial en la visién del negocio y
los factores de éxito.

o Identificar los procesos del negocio con caracteristicas (duracion, regulacion, impacto en
servicio al clicnte, impacto financiero y condicidn actual) que indiquen un alto potencial de
mejora a través de BPR.

e Finalizar un conjunto de procesos que serin cvaluados en mayor detalle en la fase
"Identificar alcance y metas (blancos)”.
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Enfoque:

Esta fase desarrolla un entendimiento compartido de la direccion del negocio entre los
consultores y los ejecutivos clave y ayuda a identificar los blancos més probables para BPR (a
ser analizados en mayor profundidad en la etapa 3). La mayoria de las actividades de esta fase
son conducidas por ¢l cquipo consultor, con la revisién e involucramiento de patrocinadores y
¢jecutivos a través de entrevistas, reportes y trabajos cn piso.

Diagrama 1.3
FASE 2 - Definicién de la Direccién del Negocio

Establacer Establecer
visién Atura del objetivos de
nogocio y mejora del
factores ds éxito desempefio Analzar
L impacto de los Selecclonar
M P p de
sobre el alto potencial
Construir negece
modelo del T
negocio v

Para desarrollar un entendimiento claro de la vision del negocio y de los factores de
éxito, se hace uso de informacion recabada en Ia fase ! (Enfocar el programa), entrevistas
cjecutivas y documentos existentes de la estrategia del negocio. De esta fase se puede partir
para desarroflar una vision del negocio en el futuro en los casos donde la direccion del negocio
no esté definida,

E! establecer la vision futura de! negocio (3 a 5 afios) reta a los individuos a promover el
cambio en la compafiia. Desde !a perspectiva de BPR, el establecimientc de la vision futura del
negocio y de los factores de éxito proporcionan a la organizacién gufas o pardmetros dentro de
los cuales evaluar qué tan apropiados son sus procesos.

Los talleres son usualmente disefiados para incluir educacion referente a BPR y pueden
incluir actividades tales como, fijar objetivos de mejora de desempefio y modelos del negocio.
E! alcance de cada taller dependc del tamafio y cohesion del grupo, asi como de la complejidad
de la organizacion y de sus asuntos. A un nivel moderado de detalle, la duracion tipica para
esta fase es de cuatro a cinco semanas.
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Entregas y resultados:

Entendimiento compartido y documentacidn de la vision futura del negocio y de factores de
éxito especificos que pueden aplicarse al negocio para usarlos como direccién a los
esfuerzos de BPR.

Entendimiento claro y documentacién de las medidas de desempefio del negocio y de los
objetivos de mejora asociados que proporcionarén base para medir el éxito del programa
BPR.

Un modelo de alto nivel del negocio que describa la relacién entre procesos y funciones.
Entendimiento del impacto potencial de procesos individuales en la estrategia del negocio.

Consenso por los patrocinadores clave respecto a los procesos que deberan ser
considerados para redisefio.

Recursos:

En esta etapa el equipo consultor debe trabajar de manera cercana a los niveles

¢jecutivos mas altos. Esto requiere:

Habilidades y experiencia en definicién de visién del negocio, identificacién de factores
criticos del éxito, calificacién balanceada y educacidn ejesutiva.

El niimero de consultores depende del tamafio y complejidad del proyecto.
Otros requerimientos derivan del nimero de ejecutivos involucrados, la distribucion
geografica de éstos y de las instalaciones.

PLAN DE TRABAJO ESTANDAR

DEFINICION DE LA DIRECCION DEL NEGOCIO

ESTABLECER VISION DEL NEGOCIO Y FACTORES DE EXITO
FUTUROS

ESTABLECER OBJETIVOS DE MEJORA DE DESEMPERO
CONSTRUIR MODELO DEL NEGOCI0

ANALIZAR EL IMPACTO DE PROCESOS EN EL NEGOCIO

SELECCIONAR PROCESOS DE ALTO POTENCIAL
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1.2,1 ESTABLECER VISION DEL, NEGOCIO Y FACTORES DE EXITO FUTUROS
Propésito:

Ligar BPR a vision futura del negocio y a los factores de éxito, habilita al programa de
BPR a servir a los propésitos estratégicos del negocio y a no convertirse en un ejercicio ms.
Esta actividad es una oportunidad para construir el sentido de pertenencia de los ejecutivos y su
involucramiento en la direccién del programa de BPR. Es importante notar que la visién del
negocio y los factores de éxito no son siempre definidos para el total de la empresa, sino que
puede serlo para cualquier negocio, proceso o érea funcional de la empresa.

Descripcion:

La vision del negocio representa un simple establecimiento acerca de hacia donde se
conduce al negocio al que todos entiendan ficilmente y respecto al cual se sientan
entusiasmados. Los factores de éxito (algunas veces referidos como factores clave del éxito o
cosas que la organizacion debe hacer bien, usualmente son menos de cinco) son las acciones
cenfocadas y medibles requeridas para lograr la vision futura del negocio.

Las tareas desarrolladas durante esta actividad son:

o Obtener conocimiento (revisando documentacion disponible de la estrategia, asi como
fuentes externas) y disefiar guia de entrevista o taller a la administracion (con ella se
confirma ¢l entendimiento que en ese momento tengan los consultores respecto de la
empresa).

o Desarrollar la vision del negocio y los factores de éxito futuros,

o Finalizar la visién del negocio y los factores de éxito futuros.

« Publicar y comunicar la vision del negocio y los factores de éxito fituros.

Entradas:

o Los resultados de entrevistas durante ia fase ) a menudo proporcionan ideas respecto a cudl
debiera ser |a visién futura del negocio y los factores de éxito.

» Documentacion actual de la estrategia del negocio, vision futura del negocio, objetivos del
negocio e iniciativas para la mejora estratégica de! negocio (planeadas o en progreso).
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Organigrama para identificar a patracinadores clave y ejecutivos, asf como sus rcas de
responsabifidad,

Identificacion de asuntos relevantes a la industria que dirigen ¢l cambio en ¢l drea funcional
o de proceso, en la cual BPR estd siendo considerado (debiera haberse considerado en la
fase 1).

Investigacion de mercado y anélisis acerca de la organizacion y el drea especifica para la
que se considera BPR.

Requerimientos y expectativas del cliente relacionadas al drea para la cual se considera.

Salidas:

El establecimiento de la visién futura del negocio debe contener algunos o todos de los
siguientes componentes: resultado o producto de la visién, emocién, tiempo, creencias o
valores, modelos o metéforas, simbolos (es ms sencillo y efectivo establecerlo a través de
posters o videos que por escrito). Un establecimiento mas complejo de la vision del
negacio comienza con la descripcion de acciones y logros o factores de éxito que satisfarin
dicha visién.

Factores de ¢éxito medibles (cinco a diez) indican aquellas cosas que lu organizacion debe
hacer para tener éxito en el logro de la vision futura del negocio.  Cuando implican una
meta continua pucden ser descritos como habilidades del negocio. Deben ser orientados a
la uccion, definidos en suficiente detalle, dc tal inanera que pueda desarrollarse una medida
y derivar consecuencias de procesos. Tipicamente no son obvios a todos, Las medidas de
desempefio deben permitir el seguimiento del progreso hacia el logro de la visién del
negocio. Los factores de éxito desarrollados aqui son usados en las actividades establecer
objetivos de mejora del desempefio y analizar impacto de procesos sobre el negocio.

Herramientas y técnicas recomendadas:

Una de dos técnicas posibles para desarrotlo de Ia visién del negocio y de los factores

de éxito son usadas dependiendo de la cultura de la organizacion, estilo del patrocinador de
BPR y actitud del patrocinador del BPR hacia la participacion en la definicion de actividades.
Ambas técnicas enfatizan al cliente o al ambiente extemo como el camino hacia el desempefio
mejorado del negocio. La eleccion de la técnica simplemente varia la manera en la cual el
consultor conduce entrevistas/tatleres.

I. Enfoque de abajo hacia arriba, en el cual las respuestas a preguntas acerca de la
competencia, hacer dinero, practicas administrativas, etc., posibilitan la identificacién de
factores de éxito, fos cuales son usados para definir o inferir a vision futura del negocio
que es subsccuentemente circulada o validada. Este enfoque requiere que el consultor
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sintetice los puntos de vista de difercntes individuos en un conjunto combinado de
fuctores de éxito, Es adecuado cuando no se tiene una visién obvia inmediata o cuando
¢l estilo cultural es méis inclusivo, asi como en organizaciones técnicas o detallistas
donde gran parte de los empleados son ingenieros y académicos (manufactureras, alta
tecnologia, gobierno),

2. Enfoque de arriba hacia abajo, en el cual fos ejecutivos y la administracion superior
son compromietidos a articular una vision futura del negocio y factores criticos de éxito.
Adecuado en organizaciones donde fos ejecutivos clave son capaces de lograr consenso
rapidamente, asi como en organizaciones no técnicas o de servicio.

Recursos:

¢ Conocimiento razonable por parte del consultor de fo que es importante para el
patrocinador y su organizacion,

e Buenas habilidades para desarrollo de entrevistas y talleres,

¢ Al menos un miembro del equipo consultor debe tener experiencia en el desarrollo de la
visién y estrategia del negocio, preferiblemente en la industria del cliente.

¢ Acceso a ¢jecutivos y alta direccidn del cliente,
v Eltiempo total de consultoria depende del tamaflo y complejidad del proyecto.
» Lasentrevistas requerirn de una a dos horas por cada individuo.

o El nimero de tafleres requeridos depende de la cohesividad del grupo, la habilidad de los
ejecutivos para trabajar juntos y el grado de valores y entendimiento compartidos.

Problemas tiplcos/pistas itiles:

¢ Puede no ser prictico intentar desarrollar la vision futura del negocio y factores de éxito en
talleres (principalmente en organizaciones extremamente grandes o entre grupos de
ejecutivos dispersos geogréficamente), ante lo cual es conveniente conducir entrevistas a
cada ejecutivo, sintetizar resultados y circular documentos para discusion (borradores).
Tras ello se puede intentar una sesién de grupo o taller para validar los resultados y obtener
el compromiso de fos participantes hacia la vision futura def negocio.

¢ Cuando la organizacion que emprende o conduce el rediseflo es parte de un “"padre” o

corporativo, su vision futura del negocio deberia contribuir directamente a uno o mas de los
factores de éxito del padre,
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Problemas tipicos encontrados durante esta actividad incliyen:

El ¢jercicio de definicion de la vision del negocio no se encuentra claramente posicionado
en el contexto del proyecto de BPR, por lo cual los ¢jecutivos no participan,

Los casos de estudio o ejemplos estdn sobredetallados o son no relevantes a la
organizacion; éstos deben posicionarse en cuanto a considerar forma y estructura mas no el
contenido (aspectos de la otra industria).

La vision del negocio y factores de éxito dados en ¢l bosquejo o presentacion inicial son tan
completos que restringen la disposicién de Ins ejecutivos a hablar respecto a su propia
visién del negocio. En este caso es recomendable menos preparacion y estructuracion del
taller,

La vision del negocio, factores de éxito o medidas de desempefio dados en el bosquejo o
presentacion inicial son demasiado controversiales o generan demasiado desacuerdo, esto
resultaré en més trabajo a través de enfrevistas.

Los consultores tratan de agilizar entrevistas y talleres dando sugerencias y contribuyendo
en exceso a la lluvia de ideas, en vez de dar ideas debe promoverse la participacion de los
ejecutivos.

La gente clave no se involucra en los talleres debido a programacion de éstos contra su
agenda o a simple rechazo a participar. La solucion la deben dar los facilitadores del faller
para que las personas clave puedan asistir y realmente lo hagan,

Los consultores pierden control del proceso. Requicre habilidad para el manejo de los
¢jecutivos que no pierdan de vista el objetivo y trabajen hacia su iogro.

Los consultores tratan de alcanzar una solucién "demasiado perfecta” o que se conforme
exactamente al marco de trabajo de consultorfa, Lo importante es desarrollar la visién
futura del negocio y los factores de éxito que incluyen las ideas, creencias y palabras de la
organizacion,

OBTENER CONOCIMIENTO Y DISENAR GUIA DE ENTREVISTA A LA
ADMINISTRACION

Es de gran importancia que antes de involucrarse con la alta direccion, el consultor se

ponga al tanto de los asuntos y tenga conocimiento de la forma de operar del negocio. El
equipo consultor debe desarrollar un conjunto de preguntas que faciliten a los ejecutivos el
articular una visién futura del negocio para la organizacion sobre los siguientes 3 a 5 afios, asi
como para definir lo que debe hacerse para lograr dicha vision,
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Son de gran ayuda preguntas como jquiénes son los clientes?, jcémo miden los clientes
¢l desempefio?, jcomo se hace dinero?, jcomo se competird?. El equipo consultor no debe
influir demasindo, dado que impedirie el proceso de descubrimiento.  Es importante que
correspondan los antecedentes técnicos e industriales de los consultores con los de
participantes a taileres y entrevistas para obtener un tiximo desempeiio,

DESARROLLAR VISION DEL NEGOCIO Y FACTORES DE EXITO FUTUROS.

Para ello pucden emplearse entrevistas o talleres. Si se eligen entrevistas los resultados
pueden sintetizarse para su uso en talleres de consenso, cuyos resultados son entonces
validados en entrevistas de seguimiento o talleres adicionales, Es importante que los gjecutivos
y la alta direccion entiendan el valor y necesidad de su participacion antes de ser programadas
para entrevista o taller, Es importante que entrevistas o talleres sean conducidas por al menos
un equipo de dos consultores para obtener un mejor resultado y documentacién del proceso.

Debe tenerse en cuenta que aquéllos identificados para entrevistas o talleres pueden ser
o no patrocinadores para el esfuerzo BPR.

En ocasiones se trata de limitar la interaccidn de consultores con ejecutivos por
considerar que pudicra percibirse como redundante respecto a las actividades formales de
planeacion estratégica. Estas entrevistas y talleres son mejor posicionadas conio "confirmacion
de estrategias y metas de la empresa, de tal manera que el disefio de metas de BPR contribuira
directamente a la vision global futura del negocio y a los factores de éxito".

Talleres:  Minimizan ¢l tiempo requerido de los altos ¢jecutivos, proporcionan al consultor
una vision (desde las etapas iniciales de BPR) de la dinamica politica entre
ejecutivos y alta direccion, pueden tener duracidn desde un cuarto de dia hasta un
dia.

Entrevistas: Deben incluir a ejecutivos responsables para la definicién de la estrategia del
negocio y la asignacién de recursos requeridos para implementar resultados de proyectos BPR,
asi como aquéllos cuyas &reas de responsabilidad serdn significativamente impactadas por
resultados de BPR.

Los resultados de entrevistas o talleres deberfan ser sumarizados y sintetizados por el
anAlisis de las respuestas, éstas pueden ser categorizadas de la siguiente manera:

o Creencias compartidas por la mayor parte de los ejecutivos.

o Creencias expresadas por uno 0 pocos ejecutivos.
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o Creencias que aparentan ser contradictorias,
Estos resultados pueden ser usados para comenzar ¢l procesos de definicién de la vision del
negocio.
FINALIZAR VISION DEL NEGOCIO Y FACTORES DEL EXITO FUTUROS
Se debe definir, documentar y comunicar una sola vision futura del negocio y un

conjunto de factores de éxito. Puede requerirse consenso para resolver contradicciones o
inconsistencias.

COMUNICAR LA VISION FUTURA DEL NEGOCIO Y LOS FACTORES DE EXITO

La comunicacion de la vision futura del negocio y los factores de éxito es de gran
importancia, pues éstos sirven de base al desarrollo de medidas de desempefio y al redisefio de
aclividades. Deberia desarrollarse un plan de comunicacion que incluya miltiples medios de
entrega. La presentacion no debe hacerse por los consultores sino por ejecutivos o por la alta
direccion, con ello se expresa el apoyo de estos niveles al praceso de redisefio (BPR).

El plan de comunicacion debe ser usado por los consultores para mantener involucrados
a los ejecutivos que desarrollaron la vision del negocio, asi como para identificar y crear
patrocinadores adicionales que puedan asistir con e} compromiso de recursos para la ejecucion
¢ implementacion de programas de BPR.
1.2.2 ESTABLECER OBJETIVOS DE MEJORA DE DESEMPENOQ
Propésito:

Deben establecerse para cada factor de éxito. La importancia de los objetivos de mejora
del desempefio radica en que:

¢ Son metas tangibles que resultardn en logro de factores de éxito y de la vision futura del
negocio.

e Proporcionan base para seguimiento y medicion del progreso hacia los factores de éxito.

» Representan la base para desarrollar el disefio de metas para cualquicr proceso del negocio.
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Sirven como base para seleccionar los procesos correctos para reingenierfa,
Reducen la probabilidad de sobre- o sub- ejecutar Ia reingenieria.

Es importante contar con un conjunto balanceado de objetivos de mejora de desempefio

(satisfaccion del cliente, financieros, productividad, aprendizaje organizacional, mercadotecnia).
Estos objetivos junto con los procesos candidatos a ser rediseflados son la entrada a la siguiente
fase (identificar alcance y metas (blancos).

Descripcién:

Las caracteristicas comunes de buenos objetivos de mejora de desempefio incluyen:

Mejora balanceada de desempefio, considerando aspectos financieros y no financieros.

Conducidos por la percepcion del cliente y por la direccion total de! negocio expresada a
través de la vision del negocio y los factores de éxito.

Relacionados directamente a procesos clave del negocio,

Definir claramente el nivel de mejora esperado (incremental, significante o dramético) tanto
cn aspectos financieros como no financieros.

Consecuentemente mejorar desempefio financiero a través de incremento en retomo ylo
reduccién en costo.

Estrechar la organizacion considerando compromiso y capacidad para cambiar,

Las tareas desarrolladas durante esta actividad son:

Establecer medidas y objetivos para cada factor de éxito.
Definir objetivos balanceados de mejora de desempeflo,

Enlazar los objetivos de mejora de desempefio a procesos clave,

Entradas:

Informacion de la etapa | (Enfocar el programa) puede utilizarse para probar la factibilidad
de los objetivos establecidos, o a sugerir objetivos mas especificos basados en anélisis de
estadisticas clave de desempefio.
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o Los asuntos técnicos, organizacionales y oportunidades cn Ia fase 1 pueden sugerir cosas
que necesitan cambiar para lograr la visién futura del negocio,

o Informacién obtenida en los ejercicios de definicion de la vision del negocio e identificacién
de factores de éxito.

o Organigramas para identificar ejecutivos y patrocinadores, asl como sus 4reas de
responsabilidad,

o Medidas de desempefio clave actualmente en uso a los niveles organizacional, funcional,
proceso, trabajo.

Salldas:

Tarjeta de calificacién de objetivos y medidas de mejora del desempefio balanceada;
puede utilizarse en la fasc para identificar alcance y metas para unificar medidas especificas de
desempeflo de proceso y para establecer objetivos de desempefio para procesos redisefiados.

Técnicas y herramientas recomendadas:

Tarjeta de calificacion del negocio balanceada: describe metas cuantitativas para la
organizacion en cuatro dimensiones. Reconoce el requerimiento para balancear metas mutuas
de requerimientos del cliente, necesidades de aprendizaje organizacional, desempefio de
procesos del negocio y metas financieras. Puede usarse para identificar aquellos procesos con
¢l mayor impacto en las cuatro dimensiones.

La conduccion tlpica de talleres considera lluvia de ideas, asl como gréficos reales para
mover al grupo répidamente al consenso y obtener validacion y retroalimentacion.

Recursos:

+ El consultor necesita conocimiento de la forma de trabajo de la organizacion y la industria
para conducir las entrevistas exitosamente y facilitar un taller de definicién de la tarjeta de
calificacion balanceada.
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Debe considerarse un miembro del equipo del cliente como facilitador de los talleres., esto
debido a que por parte del cliente se puede tener un mejor entendimiento de lo que es
importante a la organizacion y al negocio.

El consultor debe contar con buenas habilidades para entrevistar y desarrollar talleres.

Acceso a ejecutivos y alta direccion para definir los objetivos de mejora de desempefio.

Problemas titiles/pistas itiles:

Puede no ser prictico intentar desarrollar los objetivos de mejora de desempefio en un

solo taller (principalmente en organizaciones extremamente grandes o entre grupos de
¢jecutivos dispersos geograficamente), ante lo cual es conveniente conducir entrevistas a cada
¢jecutivo, sintetizar resultados y circuiar documentos para discusion (borradores). Tras ello se
puede intentar una sesién de grupo o taller para validar los resultados y obtener el compromiso
de los participantes liacia los objetivos.

Problemas tipicos encontrados durante esta actividad inciuyen:

El ¢jercicio de definicion de los objetivos no se encuentra claramente posicionado en ei
contexto del proyecto de BPR, por lo cual los ejecutivos no participan.

Un bosquejo o presentacion del marco de trabajo de la tarjeta de calificacion baianceada es
tan completa que restringe ia disposicion de los ejecutivos a participar y comprometerse a la
implementacién de objetivos de mejora de desempeiio.

Un bosquejo o presentacion de la tarjeta de calificacion balanceada es demasiado
controversiai o genera demasiado desacuerdo, Esto resultard en més trabajo a través de
entrevistas.

Los participantes en los talleres cooperan en la definicion de un conjunto de medidas
balanceadas, pero se resisten a fijar objetivos (lo cual se puede interpretar como resistencia
a comprometerse al cambio).

La gente clave no se involucra en los talleres debido a programacion de éstos contra su
agenda 0 a siinple rechazo a participar. La solucion la deben dar los facilitadores del taller
para que las personas clave puedan asistir y realmente lo hagan.

Los consultores pierden control del proceso. Requiere habilidad pars el manejo de los
ejecutivos que no pierdan de vista el objetivo y trabajen hacia su logro,



o Los consultores tratan de alcanzar una solucién "demasiado perfecta" o que se conforme
exactamente al marco de trabajo de consultorfa. Lo importante es desarroliar medidas de
desempefio y objetivos que incluyan las ideas, creencias y palabras de la organizacion.

ESTABLECER MEDIDAS Y OBJIETIVOS PARA CADA FACTOR DE EXITO

Se establece un conjunto de medidas significativas, objetivos y marcos de tiempo para
lograrios antes de probar que estén completos (usando la tagjeta de calificacién balanceada).
Es dificil establecer todos estos elementos simultdneamente. Ejemplo: Se debe proporcionar
respuesta instantinea a las 6rdenes de los clientes para 1995.

Medicién: Respuesta en e tiempo a 6rdenes de los clientes.
Objetivo: Instanténeo.

Marco de tiempo:  Para 1995.

DEFINIR OBJETIVOS BALANCEADOS DE MEJORA DE DESEMPENO

El balanceo debe considerar las cuatro dimensiones de la organizacion: satisfaccion del
cliente, productividad del proceso, aprendizaje organizacional, mejoras financieras. El consultor
puede crear un bosquejo (presentacion) de tarjeta de calificacién balanceada utilizando el
resultado de las tareas previas, ésta se puede usar como punto de partida en un taller a fin de
llegar a consenso. Los objetivos deben situarse dentro de las capacidades de la empresa.

VALIDAR Y CONSTRUIR CONSENSO PARA LOS OBJIETIVOS

El consultor deberia ayudar a los participantes a apreciar 1os lazos entre objetivos de
mejora de desempefio y los diferentes niveles de Ia organizacion. La contribucién a los factores
de éxito que ocurrira por el logro de los objetivos debe ser ampliamente comunicada.
LIGARLOS OBJETIVOS DE MEJORA DE DESEMPENO A PROCESOS CIAVE

Es mas facil hacerlo en la tarjeta de calificacion balanceads, en la categoria

Productividad del Proceso. Esta tarea puede simplificar o eliminar la necesidad de posterior
anilisis del impacto del proceso en los factores de éxito (actividad 2.4).
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1,23 CONSTRUIR MODELO DEL NEGOCIO
Propésito:

Identificar procesos del negocio significantes (éptimo 15 a 30) que necesitan ser
considerados por BPR. El modelo es til como herramienta de comunicacion pues puede
mostrar grificamente ¢l alcance de los procesos, los participantes funcionales o
departamentales y la relacién en procesos. Permite identificar puntos de levantamiento de
datos para medir descmpeiio del negocio,

Descripceién:

El levantamiento de informacion y el anélisis es hecho tipicamente en un taller en que el
consultor proporciona la habilidades y herramientas necesarias.

Las tareas involucradas son:

o Seleccionar técnica para modelamiento del negocio.
o Desarrollar modelo preliminar del negocio,

o Validar y revisar el modelo del negocio,

La técnica seleccionada para el modelamiento del negocio debe ser la mis apropiada
para el tipo de proceso y el uso planeado para el modelo. Si las actividades previas y la
experiencia no proporcionan suficiente informacién para crear el modelo, deben conducirse
entrevistas individuales y talleres, E! material resultante junto con procedimientos y
organigramas existentes deberan permitir al consultor desarrollar representaciones gréficas de
los procesos de! negocio. En la mayoria de los casos serd deseable iniciar con un modelo
macro y agregar detalle.

La revision y validacién del modelo se efectita en taller (con participantes
seleccionados), las discrepancias deben ser resueltas y el modelo ajustado.

Entradas;
o Se requiere un modelamiento minimo del proceso (resultante de la etapa anterior) para
completar ¢l enlace de medidas de mejora del desempefio y objetivos a procesos del

negocio, La version més simple es una lista o definicion de los procesos significantes.

¢ Documentacién actual sobre funciones organizacionales y sus relaciones, asi como procesos
relacionados.
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o Organigramas mostrando responsabilidades funcionales,

o Retroalimentacién de gerentes de érea y departamentales respecto a cémo son
implementados los procesos y las desviaciones existentes contra la documentacién actual,

Salidas:

¢ El modelo del negocio debe proporcionar una imagen de [a organizacién como actualmente
existe. Debe hacer hincapié en puntos de decision, procesos clave, flujos de informacion y
de material.

o Elmodelo no debe restringirse a las fronteras organizacionales actuales,

o Representacion gréfica de los procesos del negocio actuales para facilitar analisis y
seleccion de procesos de alto impacto e iniciar la identificacién de oportunidades de
resultados répidos,

« Modelos adicionales para demostrar lazos con el cliente,

Diagrama 1.4 Representacion de una empresa de Produccién y Distribucion



Ejemplo: Representacion de uny empresa de Produccién y Distribucién
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Herramientas y técnicas recomendadas:

La seleccion de la técnica a utilizar debe basarse en 1o que €l equipo del cliente entiende
y ve como valioso. Si se usara con fines de comunicacién, puede ser mas Util el tener iconos o
figuras. Como minimo, la herramienta seleccionada debe ser capaz de conectar las diferentes
entidades funcionales dela organizacion, presentar los procesos y flujos de informacion.

Recursos:

El consultor debe contar con:

¢ Buenas habilidades para entrevistar y trabajar a maltiples niveles de la organizacion.
o Excelentes habilidades para conduccion y liderazgo en talleres.

o Conocimiento de una o més herramientas de modelamiento para diagramar el proceso y los
flujos de informacidn y capturar las relaciones organizacionales.

Se requiere que el *staff del cliente esté involucrado (puede considerar participacin en
talleres, entrevistas, validacidn de la interpretacion del consultor de las relaciones del proceso).

Problemas tipicos/pistas dtiles:

o Deben fijarse limites de tiempo. El consultor necesita reconocer cuando detenerse en
detallar y refinar el modelo (éste ha de considerarse como punto de partida que
posteriormente seré refinado y modificado). Debe tenerse en cuenta que el entendimiento
por parte def grupo es més importante que la técnica,

Los problemas tipicos encontrados durante esta actividad incluyen:

o Demasiado detalle o interés por exactitud absoluta. El objetivo es simplemente describir
los procesos significantes y sus relaciones. El flujo exacto de objetos e informacion es
menos importante que los puntos de inicio y término y las relaciones entre procesos y
funciones.

e Marcos de trabajo utilizados complejos y dificil de entender.

o Los miembros del equipo del cliente se enfocan a identificar problemas organizacionales en
lugar de procesos. Se deben identificar los procesos y después asociar los problemas
determinados.

*51afT : Personal dentro de I

) que no tiens una autoridad formal o informal dostro de la organizscion.

- 35



1,24 ANALIZAR IMPACTQ DE PROCESOS EN EL NEGOCIO

Propésito:

Analizar el impacto del negacio y las caracteristicas de todos los procesos significantes en
el modelo del negocio.  Esta actividad proporciona un marco comin dentro del cual las
caracteristicas de los procesos pueden analizarse, compararse y clasificarse, sin levantamiento
extenso de datos en cada proceso.

Descripcibn:

La revision de las caracteristicas macro de los procesas se usa para eliminar aquéllos
que pueden ser cstratégicamente importantes, pero que se encuentran altamente regulados,
automatizados o que por alguna otra caracteristica son pobres candidatos a BPR.

Las tarcas incluidas en esta actividad son:.

s Desarrollar marco de trabajo para analizar la contribucién de los procesos (presentacion en
taller explicando cl objeto del andlisis, el proceso considerado y la técnica a utilizar).

¢ Determinar contribuciones y aplicar sistema de ponderacion (por consenso y discusién o
promediando  resultados de  calificaciones individuales. Debe  proporcionarse
retroalimentacion),

»  Analizar caracteristicas de los procesos (se aplica a aquellos procesos cuya contribucion es
mayor hacia los factores de éxito. La lista inicial de caracteristicas debe examinarse; para
determinar se deben agregar o eliminar puntos. Aquellas caracteristicas que se traslapan
con los factares de éxito deben eliminarse para evitar confusién. (En la mayoria de los
casos, es satisfactoria una lista de cuatro a seis caracteristicas).

Entradas:

o Elmodelo del negacio es utilizado para determinar los pracesos relevantes.

s Los asuntos organizacionales identificados previamente ayudardn a determinar si en ciertos
procesos existe restriccion a capacidad para cambiar y por tanto debieran ser excluidos del
andlisis.

¢ Los resultados de la actividad de establecer la vision futura del negocio y factores de éxito,
asi como los objetivos de mejora de desempefio guiardn la construccién de las matrices de
andlisis y la determinacién de los indicadores claves de proceso.
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¢ Los objetivos del patrocinador identificados en la fase 1 gufan Ia direccién del analisis en la
identificacion de procesos significativos.

o Lista de procesos que serdn considerados y aquéllos que son calificados como
insignificantes o no relevantes a esta actividad.

Salidas:

e [Identificacion y ponderacién de los procesos significantes que guiarén la seleccién de
procesos.

¢ Anilisis de contribucion que describa la relacion entre procesos significantes y factores de
éxito.

o Andlisis sumario de caracteristicas de proceso basado en juicios de duracion cualitativos,
regulacion ambiental, impacto en servicio al cliente, impacto financiero y condicion del
proceso existente.

Técnicas y herramientas recomendadas:

o Encuesta a la administracion respecto al impacto de los diferentes procesos al negocio,
posteriormente consolidando los resultados en un solo documento.

¢ Evaluar resultados en un taller con la administracion y desarrollo de una lista de 15 a 30
procesos & ser considerados en la siguiente actividad.

Recursos:

Deben involucrarse gerentes y * staff' ” del cliente para evaluar las caracteristicas del
proceso,

Problemas tipicos:

¢ Elmodelo del negocio no estd lo suficientemente detallado o exacto para describir y definir
los procesos candidatos.

o Los cjecutivos no entienden la definicion de factores de éxito.
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o Algoritmos de clasificacion y calificacién complicados.

o Lista de caracteristicas de procesos demasiado extensa o larga.

1.2.5 SELECCIONAR PROCESOS DE ALTO POTENCIAL
Propésito:

Estrechar o filtrar los procesos identificados en el modelo del negocio a un conjunto de
procesos de alto potencial para evaluarlos en la siguiente fase (identificar alcance y blancos).

Descripcién:

Los resultados del andlisis de contribucién a factores de éxito y al andlisis de
caracteristicas de proceso son consolidadas en un formato que permita facilitar 1a discusion y
andlisis en un taller. Al final de la actividad, el consultor deberia confirmar los resultados con el
patrocinador (es) antes de proceder con la siguiente fasc de trabajo.

Las tareas incluidas son:

o Combinar resultados de andlisis (de impacto en el negocio y de caracteristicas de los
procesos. No se deben sumar los resultados de ambos anlisis, sino presentar por separado
para no dilulr u ocultar aspectos criticos, lo cual conduciria a conclusiones incorrectas).

e Conduccion de talleres con ejecutivos y equipo del cliente (para revisar los resultados y
hacer una seleccién de los procesos con mayor impacto. Una vez que se ha llegado a un
acuerdo con el equipo del cliente, los resultados son confinnados en un taller de
ejecutivos).

s Confirmar resultados de seleccion con patrocinador (es) (s6lo aquellos procesos que pasen
el analisis serin considerados como de alto potencial para el programa BPR),

Entradas:

e Modelos del negocio y analisis completo de caracteristicas de los procesos y contribucién
de éstos a los factores de éxito,

o Informacion referida a limitantes organizacionales o regulatorias que podrian impactar la
seleccion de procesos (ejemplo; sindicatos, leyes, practicas industriales).
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Salidas:
¢ Lista de procesos que formaran la base para la siguiente fase.
o Preferiblemente una clasificacién cuantitativa de los procesos.

o Logica para seleccion de procesos. Esto es paricularmente importante si las
recomendaciones no siguen los procesos del negocio con el més alto impacto.

Técnicas y Herramientas recomendadas:

Dceben revisarse las técnicas para anélisis de impacto de proceso y andlisis de
caracteristicas de proceso.

Recursos:

o El consultor requicre habilidades para facilitar talleres y experiencia en redisefio de
procesos.

o Involucra al grupo ejecutivo y al equipo del cliente para los talleres,
Problemas tipicos:

o Mecanismos de cslificacion demasiado complicados o que no reconocen limitantes
regulatorias o grado de automatizacién,

o Inesperados asuntos organizacionales dificiles pueden hacer que el enfoque se cambie hacia
Jprocesos que de otra forma no habrian tenido impacto significante en el negocio y que
podrian ser no considerados para seleccion.

L3FASE3: IDENTIFICACION DEL ALCANCE Y OBJETIVOS
Esta fase enfoca claramente los objetivos a seguir en el proyecto de reingenieria, asi
como hasta dénde se pretende Hegar; no abstante, definir el alcance llega a ser dificil pues no

resulta sencillo saber qué es lo que se puede llegar a redefinir. El plan de trabajo estandar es el
siguiente:
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PLAN DE TRABAJO ESTANDAR
IDENTIFICAR ALCANCE Y PUNTOS A ATACAR
DEFINIR ALCANCE DE LOS PROCESOS CON ALTO POTENCIAL

DETERMINAR PROCESOS DE ALTO POTENCIAL .
3 IDENTIFICAR OBJETIVOS (BLANCOS) PARA EL REDISENO

™

Objetivos:

El objetivo principal de esta fase es seleccionar aquellos procesos de negocios donde la
reingenieria tendrd los mayores beneficios potenciales y donde los factores de riesgo son
controlables.

1.3.1. DEFINIR ALCANCE DE LOS PROCESOS CON ALTO POTENCIAL
Por medio de talleres y/o entrevistas, el consultor desarrolla diagramas (no muy
generales, pero tampoco muy detallados) de los procesos, en donde se debe mostrar ol
principio y fin de cada uno de éstos y las relaciones o dependencias entre procesos.
Se deben también identificar:

o Los dueflos de los procesos identificados.

¢ Las unidades organizacionales que estén significativamente involucradas en cada uno de los
procesos.

e Los clientes y proveedores internos* de los distintos procesos.

s Los problemas significativos, conocidos actualmente por la compadifa, de los
procesos.

1.3.2 DETERMINAR LOS PROCESOS CON ALTO POTENCIAL

El propésito de esta actividad s obtener datos acerca del desempefio actual, del
desempefio requerido o deseado y de los factores de riesgo. Estos datos son usados en
actividades subsccucntes para desarrollar un programa BPR,

*  Clientes y proveedores intemow;  Personiss de distintos departamentos dentro de la cadena mullidepartaments! el proceso que forman
ealahones y cada eslabén es cliente del anterior y proveedor del siguiente, dando flujo o] objetivo del proceso,




Ejemplo de situaciones de alto riesgo relacionadas con previos intentos de cambio

Incentivos y consecuencias.-

Comités.-

Responsabilidad/autoridad.-

Consenso.-

Tiempo.-

Burocracia/niveles de aprobacién,-

Visibn/estrategias.-

Implantacién.-

No ha habido incentivos ni castigos por acabar ¢l
proyecto a tiempo (no hubo acciones especificas
después del hecho,

Se hardn demasiadas cosas por medio de comités,

La responsabilidad y autoridad para las decisiones no
esth clara, por lo tanto se formaron comités, (La
direccion cs dada, pero después la modifican o
afaden restricciones).

Se cspera que la gente esté de acuerdo con las cosas,
No se fomenta (a veces ni sc aprecia) ¢l reto ni el
desacuerdo.

No se da suficiente tiempo para analizar los
problemas antes de arreglarlos. (A veces se da
demasiado tiempo para compensar por la falta de
Tecursos.

Se motiva a los empleados a innovar, pero éstos
necesitan hacer creer a la gerencia que fue “su idea”,
(Se pregona “iniciativa y dejar actuar”, pero se sigue
revisando todo dos veces,

A nivel compafiia no se han definido adecuadamente
las metas y objetivos. (Las metas actuales no son
suficientemente especificas o cuantificables.

Sc han tenido demasiados programas con pocos
resultados reales (fa gente no espera ningtin cambio
como resultado de los proyectos, No se da
seguimiento para evaluar resultados. La mayoria de
los programas no tienen objetivos cuantificables.

Interdependencla/trabajo en equipo,~ Sec trabaja como si no se afectard a otras areas (el

ambiente no crea oportunidad/incentivo para hacer las
cosas conjuntamente), El trabajo en equipo se da en
diferentes grados en los niveles bajos, pero tiende a
disminuir en los niveles més altos,
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DETERMINAR ADAPTACION Y DISPOSICION AL CAMBIO Y EL APOY0 CON QUE
SE CUENTA

El analisis de las caracteristicas de previos esfuerzos o intentos de cambio en la
organizacién permite al consultor distinguir las razones por las que hubo problemas
anteriormente en la implantacion y las implicaciones para futuros proyectos de BPR,

Diagrama 1.5
La experiencia previa con ¢l cambio es un indicador de la habilidad para implantar
nUevos procesos,
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DETERMINAR NECESIDADES DEL CLIENTE

En este punto es niuy importante ilustrar a brecha existente entre el desempefio actual y
las expectativas del cliente. Como clientes se consideran a personas externag a la organizacion
(intermediarios, comercializadores, usuarios directos del producto, etc.).

COMPARAR CON NORMAS DE LA INDUSTRIA

La comparacion puede ser conducida seleccionando medidas de desempefio comunes
(tiempo de procesamiento) y obteniendo el mismo tipo de informacion acerca de competidores
y otras compafifas con procesos similares.

La informacion acerca de los competidores se puede obtener por medio de entrevistas
con los clientes o con expertos de la industria,
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MEDIR EL DESEMPENO DEL PROCESO ACTUAL

Esta tarca proporciona informacién objetiva acerca del desempefio del proceso actual
como medio para lograr:

o Comparar el desempefio actual contra la competencia y los requerimientos del cliente.

o Estimar los beneficios potenciales de mejorar el desempefio del proceso,

o Identificar cuél de los procesos de alto potencial seleccionados ofrece la mayor posibilidad
de mejoramiento.

La medicion del desempefio en esta fase se debe enfocar en medidores de desempefio
"externos" o "demogrificos".

DETERMINAR FACTORES RELACIONADOS CON L(S RECURSOS HUMANOS

Esta tarca se enfoca a definir los factores relacionados con la fuerza laboral que
influencian o limitan el redisefio de los procesos. Algunos factores relevantes que deben ser
considerados son:

o Presencia o ausencia de personal sindicalizado. Aquellas dreas donde exista més personal
sindicalizado no son buenas opciones para iniciar ahi ¢l BPR.

o La relacion entre la compensacion y ¢l desempefio del proceso debe ser comprendida, ya
que las conexiones explicitas pucden tener impacto en [a estructura y alcance del BPR.

o Las politicas de contratacion, transferencia y reduccion de personal pueden afectar la
habilidad para generar ahorro de personal o la capacidad de contratar individuos con
habilidades especificas.

DETERMINAR SOPORTE TECNOLOGICO

A un nivel general se puede revisar el mas reciente plan de sistemas de informacion y
hacer un inventario del software y hardware involucrado en el proceso. Esto se hace con el
propdsito de obtener un entendimiento basico de las partes del proceso que reciben soporte
automatizado y con el propésito de entender las capacidades actuales para desarrollar, adquirir
o integrar nuevos sistemas.

Es importante determinar la capacidad y los recursos con que cuenta el drea de
InformAtica-Sistemas de la empresa y también se debe considerar el tiempo y costo
involucrados, ya que pueden tener gran impacto en la factibilidad del programa de BPR,



IDENTIFICAR HABILITADORES TECNOLOGICOS

La innovacion en el disefio de procesos puede frecuentemente ser mejorada por un
amplio entendimiento de como las nuevas tecnologias pueden habilitar a los negocios para
operar de maneras que hace poco tiempo no hubieran sido posibles. El equipo de BPR debe
tener cuidado de no dejar que el entusinsmo por la tecnologfa les haga perder de vista los
objetivos de! negacio.

DOCUMENTAR QS Y OPORTUNIDADES Al CORTO FLAZO

Los QS* pueden ser la eliminacion de actividades o recursos que no contribuyen
directamente al valor del servicio o producto.

Ejemplos:

¢ Eliminacion de copias adicionales de reportes.
Elininacion de niveles redundantes de aprobacién.
Répida automatizacion de funciones manuales.
Consolidacion de funciones redundantes.

IDENTIFICAR BENEFICIOS POTENCIALES.

Esta tarea resume los resultados de andlisis previos e identifica beneficios potenciales
del desempefio del proceso. Los beneficios pueden incluir los siguientes:

o Beneficios tangibles o medibles --- reduccion de costos, aumento en ingresos, reduccion en
los requerimientos de recursos tangibles,

o Mejoras cuantificables cn el desempefio --- mejora en tiempos de respuesta, reduccion del
porcentaje de errores, mejora en satisfaccion del cliente (medidas), etc.

» Beneficios intangibles o que no pueden ser cuantificados.
1,3.3 IDENTIFICAR OBJETIVOS (BLANCOS) PARA EL REDISERO

El proposito de esta actividad es seleccionar y establecer prioridades y secuencias de los
procedimientos que deben ser redisefiados e identificar los objetivos para cada redisefio. Los
objetivos especificos de esta actividad son:

o Definir e alcance de cada esfuerzo de redisefio y desarrollar los puntos de mejora para cada
proyecto de redisefio.

* Q8:50n las mejoras qua ae deben mostrar do manena ripida en todo proceso de BPR.
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e Definir una secuencia apropiada para los proyectos de BPR, en la cual se consideren los
beneficios, la probabilidad de éxito y los recursos requeridos y desarrollar un calendario
(programa) que considere otras actividades necesarias para soportar proyectos BPR.

¢ Describir la estructura y el progrania del BPR requeridos para crear responsabilidad y
mantener involucrado al nivel ejecutivo mientras se maneja el programa efectivamente.

o Desarrollar un plan de comunicacion que establezca claramente lo que incluye la campafia
BPR y por qué estd siendo iniciada.

o Comunicar la campafia BPR y aprovechar el momento para avanzar en uno o més esfuerzos
de redisefio de procesos.

DEFINIR ALCANCE Y OBJETIVOS PARA EL NUEVO DISENO

El consultor debe definir medidas de desempefio del BPR y objetivos para mejora en
base a las expectativas de! clicnte y otra informacion previamente obtenida, Estos objetivos de
mejora y ¢l marco de tiempo para lograrlos deben ser agresivos y ambiciosos.

ESTIMAR REQUERIMIENTOS DE TIEMPO Y RECURSOS

El consultor, junte con personal del cliente, debe desarrollar estimaciones de costos,
recursos y tiempos requeridos para cada uno de los proyectos de redisefio.

SELECCIONAR Y DAR SECUENCIA A LOS ESFUERZOS DE BPR

Esta tarea selecciona y da secuencia a los procesos de tal forma que se tenga un
programa preliminar de los proyectos de BPR. La seleccion final de los procesos a ser
redisefiados se puede basar en los siguientes criterios:

o Un significante potencial de mejora indicado por las caracteristicas del proceso y su
desempefio actual. ‘

e Una clara necesidad de mejora para mantener el estatus quo (de acuerdo a encuestas con
los clientes).

La secuenciacion de los procesos a redisefiar se basa en los siguientes criterios;
o Experiencias previas con el cambio y sus factores de riesgo,

o Grado de apoyo por parte del personal.
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o Las relaciones entre procesos.

cliente.

DESCRIBIR 1.A ORGANIZACION DEL BPR

Asuntos técnicos u organizacionales que apliquen a procesos individuales.

Traslapes potenciales de los miembros del equipo de discfio o del equipo de apoyo del

El enfoque de esta tarea es Ia creacion de una estructura y un marco de trabajo que
claramente establezcan los roles y responsabilidades para ¢! programa de BPR. Los elementos
de una organizacion para la campaiia de BPR pucden ser los siguientes:

Diagrama 1.6

EJEMPLO DE LA ORGANIZACION DE UN PROGRAMA DE BPR
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¢ Equipo del programa de BPR.- Debe estar dirigido por ¢l patrocinador del programa e
incluir patrocinadores para cada proyecto individual de BPR. También debe incluir
representantes de funciones clave como "sistemas de informacion", "recursos humanos” y el
grupo de BPR. Su funcidn es ser un gula durante todo el proyecto, con la responsabilidad
de identificar beneficios de proyectos individuales y de asegurar que todos los recursos

apropiados sean proporcionados.



o Comité de consultoria.- Después de que uno o mis proyectos de BPR han sido
completados, puede ser bendfico establecer un comité de consultorfa de BPR consistente de
gente que haya estado en ¢l equipo de discilo, Estas personas pueden dar valiosos consejos
en cuanto a herramientas, técnicas y tacticas para ejecutar esfuerzos subsecuentes de BPR.
Este comité es una forma para facilitar el aprendizaje organizacional de un proyecto al
siguiente.

¢ Patrocinadores de proyecto. Son responsables de los resultados de proyectos
individuales y de dar direccion gerencial y guia téctica a los equipos de diseflo. El
patrocinador del programa puede ser también patrocinador de proyecto.

* Equipos de disefio.- Estos incluyen a la gente responsable de ejecutar los proyectos
individuales. Los equipos de disefio reportan a los patrocinadores de proyecto por la
duracién del proyecto.

o Grupo de BPR.- Las organizaciones que desean desarrollar intemamente capacidades de
BPR pueden establecer un grupo de consultores internos para facilitar los proyectos de
BPR y para mantener las habilidades de apoyo y herramientas de BPR. Los consultores
pueden reportar a los patrocinadores de proyecto por los esfuerzos individuales de BPR.

DESARROLLAR EL PIAN DE COMUNICACION

Este plan tiene la intencion de informar y energizar a la organizacion proporcionando
comunicacion apropiada y constante de los objetivas, progresos y resultados de! programa
BPR. Este plan debe especificar la frecuencia de comunicacion requerida, asi como los roles y
responsabilidades individuales.

COMUNICAR EL PROGRAMA BFRE INICIAR
En este punto se desarrollan documentos y presentaciones para satisfacer las diferentes
necesidades de informacion. Esta tarea es especialmente critica si grupos externos (analistas de

mercado, inversionistas, auditores, etc,) se encuentran estudiando a la organizacion muy de
cerca.
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FASE4: DISENO DEL PROCESO

Objetivos general:

La vision general de esta etapa conticne los siguientes puntos:

Comprension detallada del proceso actual.
Acercamientos creativos para disefiar el nuevo proceso.
Establecer el caso de negocio para la implantacion.

Objetivos detallados:

Los objetivos detallados de la etapa son los siguientes:

Seleccionar los miembros apropiados para e equipo de disefio y preparar e equipo y ios
patrocinadores del mismo.

Identificar y documentar cémo sc esté llevando el proceso actual,

Determinar las expectativas del cliente y su grado de satisfaccion con ef proceso actual.
Comparar los procesos actuales contra el desempefio de los mismos en la competencia.
Detectar las fuerzas, debilidades y oportunidades de mejora.

Concebir y documentar un nuevo disefo del proceso, que identifique claramente los
cambios en flujo de trabajo, personal, tecnologia y otros factores como infraestructura o

regulaciones,

Comunicar ¢l disefio, sus caracteristicas y las implicaciones que afectarén al patrocinador,
gerente a cargo y accionistas.
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Diagrama 1.7
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Recursos:

En esta fase es muy importante incluir al equipo de trabajo del cliente que sera el eacargado de

disefar el nuevo proceso.

PLAN DE TRABAJO ESTANDAR
DISENO DEL PROCESO

1 INICIAR EL DISENO DE LA FASE DEL PROCESQ
2 DOCUMENTAR EL FLUJO DEL PROCESO ACYUAL
3 ENFATIZAR FACTORES INTERNOS DEL PROCESO

4 ENFATIZAR LOS FACTORES EXTERNOS DEL PROCESO

IMPLANTACION
6 DESARROLLAR EL NUEVO PROCESO

7 PROBAR EL PROCESO NUFYO

8 EVALUAR Y COMUNICAR EL NUEVO PROCESO

5 COMUNICAR EL ANALISIS DEL PROCESO Y OPCIONES DE RAPIDA
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1.4.1. INICIO DEL DISENO DE LA FASE DEL PROCESO

Esta actividad describe la estructura de todo el trabajo que se va hacer durante la fase
actual, Sedeben llegar a cumplir los siguicntes objetivos:

Definir el involucramiento del patrocinador.

Arreglo para la logistica y rea de trabajo.
Seleccionar el equipo de disefio.

Trazar un proyecto del plan y el horario.

Conducir Ia orientacién del equipo.

Desarrollar un plan de comunicacitn para el proceso.

Para desarrollar esta actividad es necesario tener los siguientes materiales:

o Grificas organizacionales que van a cambiar, incluyendo lista de personal y su nivel de
experiencia.

e Metas especificas del proyecto y objetivos a determinar en el tiempo especifico para lo
proyectado en Ia planeacion del horario de actividades.

Lo que se espera obtener de esta ctapa es:

o El proyecto del plan y el horario, incluyendo los puntos a checar de los patrocinadores y de
los consultores.

e Orientacién y material de referencia para el equipo de diseflo.

¢ Comunicacion del plan para los accionistas y la gama de la organizacion,

Herramientas y gréficos:

o La grifica de *Gantt para estos casos es muy Util para la ilustracion del horario de
actividades que se va a seguir.

o También se utilizan las tablas de comunicacion de la estrategia para los accionistas.

*Ganft : Nombro del autor que disefd unmodelo esquemdtico pars controlar actividades atruvés del ticinpo cn un periodo determinado.



Recursos:

Se espera que esta etapa dure aproximadamente de 2 a 4 semanas. Durante estas
semanas se espera que el consultor trabaje muy de cerca con el patrocinador y debe cultivar una
muy buena relacién con éste durante esta fase.

A continuacion se detalla cada una de las etapas que se daran en esta fase:
DEFINIR EL INVOLUCRAMIENTO DEL PATROCINADOR

En esta etapa se define el grado de involucramiento del patrocinador. Este
involucramiento serd fisico, con su presencia en las juntas del cquipo de disefio y también
intelectual para participar en el toque del nuevo disefio de los procesos.

El protagonista debe tener y ayudar principalmente en:

o Apoyo para el equipo de disefio a través de las barreras de organizacion de departamento y
de funciones.

o Ser mediador entre ¢l equipo y los accionista de la organizacion.
DETERMINAR LA LOGISTICA Y LAS ARREAS DE TRABAJO

Esto se refiere al espacio que se debe considerar para el equipo de disefio, debiendo ser
un lugar reservado para este tipo de trabajo y el cual requiere contener:

Pizarrones.

Proyector.

Oficinas individuales.

Computadora.

Fax,

Se trata que este lugar sea confortable.

SELECCIONAR EL EQUIPO DE DISENO
¢ Elequipo de diseflo juega un papel muy importante en esta etapa y en las subsecuentes.
« Elequipo consta de consultores, asi como miembros de la organizacion.

e Se pueden incluir expertos en materias que estén relacionados con la técnicas de los
procesos que se van a disefiar,
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o Se deben tener individuos que estén muy motivados y tengan una gran deseo de hacer lag
C0Sas mejor,

o En muchos de los casos se puede tener un cquipo de disefio y a su alrededor estarin
equipos de extension que apoyardn al equipo central de diseflo e involucrara a individuos
menos talentosos, pero de mucho apoyo.

» Los miembros del equipo de disefo deben ser distintos departamentos con distintas
funciones segiin lo requiera el proceso,

TRAZAR EL PROYECTO DEL PLAN Y EI. HORARIO

Se incluye dentro de esta etapa el plan de fechas para el plan de trabsjo que va a
desarrollar el equipo de disefio, Las técnicas ya mencionadas, como la gréfica de Gantt se
utifizan en esta etaps para visualizar Ja fechas programadas del plan de trabajo.

Se debe tener un plan de comunicacion de! avance del trabajo que se estd haciendo para
poder comunicarlo a los accionistas y al patrocinador, con el fin de que sigan el desarrollo de
progreso de una manera detallada.

CONDUCIR 1A ORIENTACION DEL EQUIPO DE DISENO

Esta etapa se enfoca a atar bien los cabos sobre los objetivos, metasy puntos claves del
plan de trabajo que se va a desarrollar y que esta informacion quede bien asimilada por el grupo
de trabajo. Sc destaca la necesidad de afianzar buenas relaciones de trabajo, as! como la
delimitacion de las responsabilidades de cada miembro de trabajo,

DESARROLLAR UN PLAN DE COMUNICACION PARA EL PROCESO

Como ya se mencion6 ante la importancia de Ja claboracion del plan de comunicacion,
es importante destacar que esta comunicacién también se debe dar a los clientes y otras
personas dentro de la orgenizaci6bn para que se vea lo que se estd desarroflando en
Reingenieria.

142 DOCUMENTAR EL FLUJO ACTUAL DEL PROCESO
Esta actividad se enfoca principalmente a detallar ias actividades de fos proceso que se
escogieron anteriormente, Se trata de profundizar més en los procesos para tener un dominio

més amplio de su flujo. Al término de esta etapa, el equipo de disefio puede proveer de una
base para enfatizar y evaluar,
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Los procesos son usualmente definidos por modelos o diagramas ds flujo del proceso,
Los flujos del proceso son documentados y revisados por e} equipo de disefio para poder
completarlos. Esto se hace repetidas veces hasta que €l equipo de diseflo estd satisfecho con el
proceso definido y descrito con suficiente detalle,
Las entradas que se necesitan en esta actividad son:
o Los procesos més aptos que fueron definidos en la etapa anterior,
¢ Resimenes del anlisis de cada uno de estos procesos.
o Documentacién de sistemas de informacién que soportan los proceso actuales.

Los resultados que se deben esperar de esta etapa son:

¢ Un detallado proceso del modelo mostrando las funciones o departamentos involucrados,
puntos de decision, flujos de informacion y formatos de gréficas de flujos,

Herramientas y técnicas utilizada:

Herramientas modeladoras de procesos.

Instrucciones de mapeo,

Herramientas para hacer diagramas de flujos (ABC, MacFlujo).
Hoja de célculo.

Esta actividad durara de 3 a 4 semanas como méaximo.
DETERMINAR EL TIPO DE PROCESO REQUERIDO

Aqui se determinard la técnica que se usard para modelar ¢l proceso que se esta
tratando, Podemos miodelar en un simple papel, con el diagrama de flujo o se puede tener
sitnulaciones complejas de los procesas desarrallando tiempos. Se debe escoger la técnica mis
adecuada que se va utilizar, segiin las adecuaciones al modelo con cl que se va a trabajar. Ei
consultor debe ser creativo en ¢l uso de las técnicas del mapeo y de iconos para hacer el
modelo def proceso més amigable.




DOCUMENTAR EIL PROCESO COMO SE DA ACTUALMENTE
Se deben incluir al documentar los pracesas con los que se trabaja;

Flujos operacionales.

Tecnologin usada,

* Staff’ * que estd haciendo cada paso del proceso.
Lugar donde se esté llevando a cabo,
Clientes para ef praceso.
Proveedores del proceso.
Organizaciones involucradas,
Entradas y salidas,

Sub-procesos.

Actividades.

Interfaces.

Se manejaran también entrevistas como un método muy importante para recolectar
informacion y también para validar la informacidn que se obtuvo de fos procesos.

CONDUCIR EL. MODELO DE LOS TALLERES DE TRABAJO DEL FROCESO

En esta ctapa se tiene que el recorrido fisico de los talleres de trabajo que se estd
trabajando es de gran alimentacién para ver fisicamente los pasos del proceso,

Es recomendable que se incluyan miembros del equipo de disefio en distintos
departamentos o funciones para que se puedan dar cuenta de! proceso en sus vasias etapas y no
86lo en una,

1,43 ENFATIZAR LOS FACTORES INTERNOS DEL PROCESO

Esta actividad se enfoca principalmente en analizar y evaluar el proceso que fue
documentado por el equipo de disefio.

El énfasis se necesita desarrollar en la medida que los datos se necesitan evaluar en el

proceso. El énfasis en el costo del proceso, calidad, defectos tiempo y recursos que se
consumirn, permitiran conocer las fuerzas y las debilidades que se identificarin en el rediseflo.
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Las tarcas especificas que se deben inclulr son:
Los elementos de entrada y salida con ejemplos:

Actuacion del proceso.
Recursos del proceso.
Organizacion del personal,
Tecnologia.

Los clementos de entrada necesarios son:

o Talleres y comentarios de entrevista en las fuerzas de los proceso, sus debilidades y
oportunidades.

o Las medidas de los proceso actuales utilizados y recolectados.
o Informacion contable para el proceso.

Herramientas y técnicas:

Se puede utilizar el uso de técnicas de optimizacién de recurso humanos y Actividad
Basada en los Costos (ABC).*

Recursos;

El tiempo que se requiera para esta fase dependers mucho del tamafio, la complejidad y
la cantidad de informacion que se recolectd,

DEFINIR EL ACERCAMIENTO PARA LA RECOLECCION DE DATOS, EVALUACION
Y ANALISIS

Las etapas més importantes de csta actividad son:

o Determinar qué informacion se requiere para el andlisis,
e Diseflar los métodos de recoleccion de los datos.

e Marcos para resumir la informacién.

¥ ABC :Técnicas ulilizadss para valuar e valor sgregado y of costo que representa cada pucsto dentro de 1o emspresa.

Se presenta en esta actividad una enorme reticencia a medir y esto se da por las
siguientes posturas:
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Se piensa que ¢! medir lleva mucho tiempo y cuesta mucho dinero,

Algunos piensan que el medir no agrega nada de valor al andlisis del proceso.

En muchos de los casos el medir lleva a la gente a tener miedo de ser medidos, porque
piensan que se juzgard su desempefio,

El consultor debe temer la capacidad de quitar estas suposiciones dejando claro la
importancia de medir en los proceso para ver los estandares de actuacién que dardn una
base para los nuevos procesos y también dejar claro que medir no va a juzgar la actuacion
de 1a gente sino que a final de cuentas le beneficiard,

ENFATIZAR LA ACTUACION DEL PROCESO

Se destaca aqui la necesidad de tener datos sobre las actividades del proceso donde se

va implantar el nuevo proceso. Se puede tener informacion cualitativa y cuantitativa de las
operaciones. Los tipos de datos y éreas a analizar son:

Costo de los datos del proceso.
Recursos consumidos por el proceso.

Medicion de la velocidad del proceso a través del tiempo, procesamiento vs, tiempo de
ocio, el nimero de pasos ciclos y tiempo de entrega.

Medidas del producto de calided como tarifis de crrores, medidas de devolucion,
reprocesos, etc.

Fuertes variaciones estacionales basadas en Ia recoleccion de datos de periodos histéricos
de uno o més aflos.

El nimero de pasos que se da entre los individuos y/o los departamentos,

CENTRARSE EN LOS RECURSOS DEL PROCESO

Uno de los objetivos principales de toda organizacion es la reduccion de los costos.
Se tendra que hacer un analisis de los costos del personal y los recursos requeridos.
Se debe destacar que la informacion de costos es dificil de obtener. Una manera de obtener

esta informacion es con el analisis del volumen de personal o material definido en una etapa
para prorratear el costo total entre nimero de gentes y material que existe.




CENTRARSE EN LOS FACTORES DE RECURSOS HUMANOS

En esta actividad se tendrd el nimero de gente que van a participar, asi como el nivel de

habilidad del personal que participa. Se podr4 obtener esta informacion de una manera formal,

Los tépicos que se incluyen en esta actividad son;

Numero y jerarquia de empleados que participan en el proceso.

Unidn de politicas.

Medidas de desempefio y recompensas de un individuo, grupo y nivel del proceso.
El uso de los equipos en el proceso.

Altos niveles de habilidad requeridos.

Actividades de entrenamiento .

Otras practicas gerenciales que afectan a los trabajadores en el proceso.
Estructura organizacional y de comunicacion.

ENFATIZAR EN EL SOPORTE TECNOLOGICO (DETALLADO)

Es importante la tecnologia de soporte que se utiliza en el proceso actual para definir

cuiles de los objetivos del proceso nuevo podran ser soportados por la tecnologia actual. Se
sientan fas bases para determinar si es necesaria una tecnologia nueva que se adecue a las
necesidades del proyecto.

144 ENFATIZAR LOS FACTORES EXTERNOS DEL PROCESO

Esta actividad se enfoca a los términos de los factores externos, Entre estos factores se
incluyen un analisis de la satisfaccion de los clientes, expectativas y percepciones del
proceso.

Los datos de la satisfaccion del cliente de las percepciones y recolectar grupos de enfoque y
de talleres de trabajo.

Se puede dar comparaciones con otras organizaciones de los desempefios de sus procesos
similares a los que se estén tratando.

Se aplica la técnica de BM, que es ver al mejor en el punto de comparacion y seguirlo.

Las entradas que se requieren para estas tareas son:
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Diagramas de flujo asociados con una explicacion de los procesos actuales,
Enfasis de caracteristicas internas del proceso.

Identificacién de los clientes del proceso.

Mediciones del cliente que son usadas y recolectadas,

Investigacion de la industria en la actuacién del proceso,

Lo que se espera obtener de esta actividad es:

Nivel de satisfaccién del cliente y percepcion del cliente por el resultado del proceso.
Expectativas de los clientes por el resultado o caracteristica del proceso.
Requerimientos de cliente del proceso.

Definicion de valor de los procesos definidos por el clicnte.

Enfrentar expectativas vs. satisfaccion del cliente.

Caracteristicas de los factores internos del proceso comparadas con otras organizaciones
con procesos parecidos.

DEFINIR UN ACERCAMIENTO PARA LA EVALUACION Y EL ANALISIS.

Definir los alcances y el acercamiento de la comparacién cxterna es un elemento critico por
si mismo.

Identificar procesos similares en otras organizaciones que se caracterizan por ser las
mejores.




ENFATIZAR EN LAS EXPECTATIVAS Y SATISFACCIONES DEL CLIENTE
Los factores que se incluyen en la satisfaccion del cliente son:
¢ Tarifas de retencion, nimero de quejas, porcentaje de satisfaccion, etc.

» El involucramiento de los consultores y del algunos de los miembros de los grupos en los
puntos de contacto con el cliente para poder darse cuenta de estos puntos de contacto y
poder tener ideas para cl redisefio.

CONDUCIR COMPARACIONES EXTERNAS

Es muy importante estar siempre medidos contra los estindares de actuacién de otras
empresas con ¢! mismo giro de la propia, donde se traten los mismos procesos de manera
similar,

Este estudio no debe ser a nivel superficial sino que debe ser profundo, para llegar a
conocer como se hacen los procesas, cémo los elaboran, detallando los pasos que siguen y una
metodologla dada,

1.45 COMUNICAR EL ANALISIS DEL PROCESO Y OPCIONES DE RAPIDA
IMPLANTACION

E| propésito principal de esta actividad es la de comunicar los resultados del proceso
actual y documentar los cambios bruscos identificados en etapas anteriores.

Las tareas especificas de esta etapa incluyen:

o Resumir los puntos a enfatizar del proceso.

» Documentar ias oportunidades rapidas.

e Comunicar el analisis del proceso.

Las entradas para esta etapa son:

o Documentar el diagrama de flujo asociado con una explicacién de proceso a nivel de los
pasos que existen.

o Actuaciones internas de los procesos actuales .

o Oportunidades rapidas identificadas cn las tareas anteriores.

Herramientas y técnlcas utilizadas:

Las mismas que fueron mencionadas en etapas antcriores.
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Recursos:

Es mejor que no trabajen muchos miembros del equipo de disefio, sino que se asignen
solamente los suficientes para poder trabajar, si sc asignan muchos éstos puede alentar el
proceso.

Las salidas de esta etapa incluyen;

¢ Un enfoque dc la actuacion del proceso vs. los objetivos para el redisefio en comparacién
con otras organizaciones.

o Una evaluacién de de las fuerzas del proceso ,debilidades y oportunidades, incluyendo la
diferencia que cxiste entre la actuacion actual y las expectativas de los clientes.

« Documentacion de oportunidades ripidas que pueden ser introducidos inmediatamente a
un nivel alto de enfoque de su impacto y sus implicaciones.

o Un paquete de comunicacién para completar el andlisis del proceso y las oportunidades
rapidas.

RESUMIR EL ENFOQUE DEL PROCESO

El anélisis del proceso actual debe sintetizar los hechos claves para representar las
fortalezas, debilidades y oportunidades del proceso actual.

El resumen del enfoque que se comunica a la organizacién puede provocar dolores
respecto a las debilidades de los procesos actuales.

DOCUMENTAR LAS OPORTUNIDADES RAPIDAS

Estas se refieren a enfoques de mejora del proceso que dardn posibilidad de aportar
importantes ideas que surgen de una manera rapida .

Algunos ejemplos de este tipo de ideas son:
¢ Eliminacién de actividades de bajo valor.

e Reportes administrativos que ya no son relevantes.
s Sevicios que ya no son demandados.



COMUNICAR EL ANALISIS DEL PROCESO

En esta etapa se comunican los resultados obtenidos a los involucrados en esta fase.

1.4,6 DESARROLLAR EL NUEVO PROCESO

El propdsito de esta actividad es desarrollar un nuevo proceso que cumpla o exceda

los objetivos estrechos y provee una descripcién visual del nuevo proceso para facilitar la
comunicacion del nuevo disefo de varios grupos,

Los objetivos de esta actividad son los siguientes:

Organizar las ideas de cambio de actividades de prioridad.

Desarrollar un argumento del disefio de principios que guiard el desarrollo que dé un
nuevo disefto del proceso y provocard la discusion de elementos relacionados con el disefio
de alternativas.

Utilizar {as ideas de cambio y disefio de principios como el punto de partida para crear un
nuevo disefio de proceso,

Definir la organizacion y la gente, tecnologia ¢ infraestructura de politicas, regulaciones y
legislaciones que serdn integrados o modificados para alcanzar objetivos estrechos.

Recursos que se manejan.

Esta actividad puede durar de ! a 2 meses.

Ruomcndncionu:

Se deben identificar los procesos de negocio a través de Ias estructuras funcionales.

Se deben ver y definir los departamentos que se involucran en el proceso que se va a
disefiar.

Las funciones de control van a tender a desaparecer, estas funciones que no agreguen valor
deben desaparecer,

Ver las funciones que pueden tomar los proveedores y los clientes dentro del proceso que
vamos a disefiar.
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¢ El equipo de redisefio puede tener problemas en captar las ideas de innovar el diseflo, es
trabajo de! consultor poner en claro estas ideas al grupo.

¢ Esimportanto que se determine el limite de tiempo de esta fase.

¢+ El equipo de redisefio se puede sentir desplazado de su funcion de redisefiar este proceso,
se debe tomar en cuenta esto.

ORGANIZAR L.AS IDEAS DE CAMBIO

En esta actividad se dan las funciones de organizar, clasificar y ordenar las ideas de
cambio que se han planteado. Esto es importante para retomar el curso de estas ideas y darle
un enfoque de hacia donde se dirige.

Se pueden clasificar estas ideas en los siguientes conceptos;

Organizacion.
Proceso.
Tecnologia.
Otros.

DESARROLLAR PRINCIPIOS DE DISENO

En esta etapa se describen los principios del nuevo proceso, esta es la actividad en
donde se da la transicion de fa documentacion de! proceso actual al disefo del proceso nuevo,

La sesion de definicion de principios debe causar polémica sobre los cambios y las ideas
que aqui se plantean,

Se deben discutir los cambios que se tienen que hacer para legar a los objetivos que se
estin planteando para el cambio. Estos principios deben abordar temas o puntos de una
manera general y no detallada, pues e! objeto de esta actividad es enfocar de una manera clara
hacia donde se dirige el negocio.

Cabe tomar en cuenta que los principios aqui planteados de redisefio de los procesos
deben estar acorde con la politicas o ideas generales de la organizacion.
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DEFINIR LA INTERACCION DEL FLUJO DE TRABAJO, TECNOLOGIA,
ORGANIZACION Y ESTRUCTURA FISICA

Los puntos que se van a seguir dentro de esta actividades son:

1

¢Cual es ¢l flujo de trabajo necesario?

Desde el punto de vista del cliente, se van siguiendo todos los pasos involucrados del
proceso. Es importante probar este disefio con las regulaciones que pucdan existir,

Describa la tecnologia necesaria para soportar el flujo del proceso.

4Qué tecnologia se va a utitizar?
{Con qué propésito?

{Quiénes son los usuarias?

Aplicar los habilitadores de negocio

Describa los recursos humanos que se necesitan en la organizacion,

Lugar.

Categorias de trabajo, habilidades y educacién.
Estructura organizacional.

Medici6n de desempefio e incentivos.

{Existen aspectos de mejora en éstos?

Identifique y describa que otros aspectos de infraestructura se ven,
o Aspectos flsicos.

» Politicas y procedimientos.

o Reglasy legislaciones.

DOCUMENTE EL NUEVO DISENO

Después que el nuevo disefio se ha hecho, debe ser documentado con lujo de detalle

para asegurar una compresion dentro del grupo disefio y proveer bases para la comunicacién
del nuevo diseflo a otros.



Documentar el nuevo disefto de 1a descripcion de cada componente,
1. Elmodo en que el proceso va a trabajar:

o Funciones y flujo de trabajo desarrollado,
o Fronteras.

o Administracion y control de actividades.
o Pasos de decision.

2. Organizacién:

Geografia y lugar.
Estructura.

Cultura y valores.
Categorias de trabajo.
Canales de carrera.

3. Tecnologia.
4. Otros habilitadores.
1.47 PRUEBA DEL PROCESO NUEVO
El propésito de esta actividad es la de validar el nuevo diseflo del proceso,
Se pueden mencionar dos pasos de los objetivos contemplados:

o Desarrollar un modelo del proceso visual suficiente para comunicar claramente como se
verd el proceso en el futuro, :

o Predecir la actuacion del nuevo disefio en relacion a los objetivos estrechos.

Se debera tener una visualizacion del proceso desarrollando una simulacién o un prototipo.
Las entradas de esta fase son: |

o La documentacion del nuevo disefio del proceso.

» Puntos de actuaciones internas y externas de! proceso.
o Objetivos estrechos.
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Los puntos de salida son:

o Presentacién de! documento, simulacion, video, rol de juego y otros modelos visuales de!
nuevo proceso, para entender como se verd el proceso en el futuro.

o Informacion de los prototipos de sistemas.

e Comparacion de los niveles de actuacion para el nuevo proceso en comparacion a los
objetivos de redisefio en un principio colocados.

PREDECIR LA ACTUACION DEL NUEVO DISENO

Es importante determinar si e! nuevo proceso alcanzard los objetivos de impacto que se
propone.

Esta prediccion de la actuacion del disefio debe ir muy de la mano de los beneficios
concretos que sc van a derivar del disefio,

VISUALIZAR EL NUEVO DISENO
Tiene como objetivos el visualizar el nuevo disefio para poder comunicatlo a otros

miembros dentro de la organizacion. Sc usarin herramientas como videos y animacion
electronica del nuevo proceso,

SIMULAR EL NUEVO PROCESO

Se puede utilizar la simulacion con modelos estadisticos sencillos o modelos més
complejos para ver el desarrollo de los procesos de Reingenieria a modelar.

PROTOTIPO DEL NUEVO DISENO

Es muy bueno, si es posible implantar una prucba del nuevo proceso antes de
implementarlo como tal. Esta prueba, que serfa la de piloto nos muestra un simulacro de como
serfa el nuevo proceso y se puede ver como se van a comportar los diferentes departamentos,

1.4.8. EVALUAR Y COMUNICAR EL NUEVO PROCESO
El propésito general de esta etapa es la de evaluar los costos y los beneficios del nuevo
disefio antes de desarrollar en detalle esto ¢l plan de implantacion, asf como !a comunicacion o

venta del nuevo diseflo al grupo gerencial. Se determina cufnto va durar el plan de
implantacion y cufinto va a costar.
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Las tareas a realizar son:

s Costos estimados y recursos,
¢ Medicion de beneficios tangibles,
¢ Comunicacion del nuevo praceso.

ESTIMACION DE COSTOS Y RECURSOS

Disefiar ¢l nivel de costos que se va a llevar el proyccto, esto debe ser plancado por el
equipo de disefio.

Se incluyen costos de vasios tipos, estos serén de;

¢ Tecnologfa.
o Costos de personal.
o Ofros,

MEDICION DE BENEFICIOS TANGIBLES

Los beneficios tangibles deben ser observados y causar gran impacto al cliente y a la
organizacion. Se ven beneficios como:

Reducir ¢l retrabajo, el material asaciado y el costo def personal.
Retencion de clientes,

Reducir la formas y el material.

Pravecho de las méquinas utilizadas.

COMUNICACION DEL PLAN

La agenda para comunicar ¢} plan de organizacion a Jos empresarios y duefios de la
organizacién. Se muestra una agenda de trabajo de los pasos que se siguen para la
comunicacion:

Introduccion.

Companentes claves del nuevo proceso.

Estructura de gerencia y soporte de proceso futuro.
Beneficios del redisefio.

Beneficios y riesgos.

Discusion y pasos a futuro.




LSFASE 5: MOVILIZAR PARA LA IMPLANTACION
Objetivos general:

El objetivo de esta fase es desarrollar un plan de implantacion que describa las
actividades neccsarias para implementar los nuevos disefos de procesos establecidos en una
fase previa (discfio de proceso). El plan identifica las actividades detalladas para llevarse a
cabo y asi como los roles, las responsabilidades y los recursos requeridos. Las actividades serin
calendarizadas para establecer fechas definidas para su cumplimiento.

Objetivos detallados:
Los objetivos detallados de esta fase incluyen:

o Desarrollar opciones altemativas de implantacion para proveer varios escenarios de riesgo
contra beneficio y evaluar estas opciones para determinar cudl ofrece el mayor beneficio a
niveles de riesgo aceptables.

o Detallar la opcidn seleccionada y crear un itinerario firme para guiar la implantacion.

¢ Desarrollar un andlisis costo-beneficio que esté dentro de los tiempos del itinerario de la
implantacion.

o Desarrollar un plan de comunicacion para brindar un mensaje a la organizacion explicando
los tiempos de la implantacion y los resultados esperados.

Las actividades y las tareas en csta fase son descritas como si fueran aplicadas en la
planeacion de una implantacion de un solo disefio del proceso nucvo. Las mismas técnicas y
metodologias pueden ser utilizadas para la planeacion de implantacién simulténea de procesos
maltiples donde la coordinacién de las actividades de implantacion y de recursos son
requeridas. Cuando se anticipan cambios en los procesos miltiples, se deberén identificar los
requerimientos tecnologicos cuanto antes posible, ya que las consideraciones econdmicas y
técnicas pueden afectar la secuencia de los cambios de proceso.

Metodologia:

Durante csta fase, e! consultor debera ayudar al equipo disefiador en e! desarrollo de un
plan de implantacion efectiva tal, que sea comunicable al resto de la organizacién.

El phan de implantacién es desarrollado usando una metodologia de “Arriba-Abajo” por
medio de la definicion de varias opciones o escenarios de implantacion y posteriormente por la
evaluacion de estos escenarios para seleccionar aquélla que provee la mejor combinacién de
rapidez, riesgo y resultados econdmicos.
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La opcion seleccionada es definida con mayor detalle a través de la identificacion de cambios
individuales de actividades, de los requerimientos de tiempos y recursos y de un itinerario. Para
apoyar el plan de implantacion son definidas tacticas de cambio de administracion y de una
organizacion apropiada. Al final de esta fase, la organizacion tendrd un plan y materiales
apropiados para comunicar o dar a conocer los tiempos de Ia implantacion, las expectativas, los
costos y los beneficios a los duceitos o socios.

Diagrama (.8
Actividndes de Ia Fase 5 - Movilizar para la Implantacion
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Documentos a entregar y resultados:

o Plan de implantacion detallada, incluyendo  definiciones de actividades, un itinerario del
proyecto, requerimientos de recursos, organizacion y tacticas del cambio de administracion.

s Un andlisis de costo-beneficio en funcion del tiempo.
¢ Un plan de comunicacion para informar ¢l proyecto a la organizacion.
Recursos:
La continuidad de los recursos provenientes de la fase previa (disefio de proceso) es

importante para proveer un entendintiento profundo del disefio del nuevo proceso que serd
implementado.
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Para identificar los riesgos de implantacion y para desarrollar thcticas de implantacion se
necesitarén de las experiencias y de las habilidades del cambio de administracion. En caso de
que el nuevo diseflo del proceso requiera de desarroilos significantes del sistema o de cambios
en los recursos humanos, se requerirdn de habilidades especiales en estas éreas para el
desarrollo del plan de implantacion. El consultor deberd evaluar la posibilidad de incluir
expertos de la organizacion misma, para asegurar que el plan de implantacion sea entendida y
“poselda” por los individuos y los grupos que serdn responsables en la ejecucion de la
implantaci6n.

PLAN DE TRABAJO ESTANDAR
MOVILIZAR PARA LA IMPLANTACION
DESARROLLO DE OPCIONES DE IMPLANTACION

DESARROLLO DE ACTIVIDADES DETALLADAS
DETALLAR LA OPCION DE LA IMPLANTACION SELECCIONADA

LI ]

DESARROLLAR PLAN DE COMUNICACION

151 DESARROLLO DE OPCIONES DE IMPLANTACION Y SELECCION
Propésito:

El propdsito de esta actividad es determinar las opciones para la implantacion, asi como
de los ricsgos asociados. Al final de esta actividad el equipo disefador debera presentar
diferentes opciones a los lideres del proyecto para que ellos puedan entender las ventajas y los
riesgos de cada opcion y puedan participar en la seleccion de la opcion.

Descripcién de la actividad:

Varias opciones de implantacién son identificadas variando desde un proyecto piloto
con desarrollo gradual hasta uno de cambio completo inmediato. El nimero de opciones
desarroilados para un esfuerzo de tipo 11 serdn més extensivos que uno de tipo I, para disefios
a gran escala de tipo Il o tipo II se estructurardn de etapas o fases de implantacion y se
definirdn metas para posteriormente describir las opciones.

Las ventajas y riesgos asociados con cada opcion seran identificados y serd una
presentacion a los lideres para seleccionar la opcion que sera usada. Las siguientes tareas son
parte de esta actividad:

o Desarrollo de opciones de implantacion y fijacién de metas,

o Identificar opciones de implantacion y seleccionar.
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Euntradas:

Las entradas para esta actividad son:

o Expectacion de la administracién para la implantacion,

¢ Disefio documentado del nuevo proceso.

¢ Situacion del negocio incluyendo altos niveles de costo/recursos y beneficios.

Salidas:

s Opciongs alternativas d¢ implantacion.

o Planes de ctapas de la implantacion y metas.

o Evaluacion de opciones de implantacion y de la opcion seleccionada.

Recursos:

Se requeriran fos consultores y miembros del equipo de diseflo que participaron en la
fase previa. Se requeriran ademds especialistas para la evaluacion de ventajas y riesgos de
algunas opciones.

Se necesitardn talleres de capacitacion y de experiencias en la planeacion; finalmente se
requiere de la participacion del lider para que esté actualizado en cada instante y participo en la
cvaluacion de cada opcion,

Consejos y problemas tipicos:

Los problemas tipicos encontrados en esta actividad son los siguientes:

o Cuando los requerimientos de! cambio de proceso impliquen nuevas tecnologias en
infraestructuras, la inversion en tecnologia siempre tendrd que preceder al actual cambio de
proceso (y por lo tanto de Ia obtencion de beneficios), proceso de cambio que algunos casos
tlega a ser de meses. También puede ser dificil asociar las inversiones en la infraestructura

con beneficios especificos, ya que la infraestructura puede ser disefiada para llevar a cabo un
gran rango de cambios durante muchos afios.
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o Se podrian requerir bucnas habilidades de comunicacion en caso de que ¢! consultor tenga
que sugerir las ideas iniciales y de introducir a los miembros del equipo en las discusiones,

¢ Los administradores podrian presionar para seguir ciertos caminos de implantacibn como
resultado de cventos repentinos en el negocio, de manera que no se conforme con los
andlisis y recomendaciones hechas.

¢ Sino hay un consenso general del grupo en los principios de implantacion en la opciones
apropiadas, los lideres podrian necesitar trabajar directamente con el equipo diseBador para
clarificar sus expectativas y generar opciones de la implantacion,

DESARROLLO DE OPCIONES DE IMPLANTACION Y FIJACION DE METAS

Durante Ia fase de Enfoque del Programa, las expectativas tempranas de la
administracion deberan ser determinadas; éstas formarén las bases de los principios de la
implantacidn que guiarén al equipo en el desarrollo de opciones accesibles.

El equipo disefador deberd entender y validar las expectativas originales para
incorporarias dentro de! desarrollo del proceso, Otros principios o expectativas podrian
emerger durante fases precedentes.

El consultor deberd conducir una sesidn de trabajo para revisar los principios de la
implantacion y para desarrollar opciones alternativas de implantacion. Durante esta sesion, el
equipo deberd agrupar en fases del proyecto las actividades de cambio que sean logicamente
relacionadas, Cada fase progresard hacia una meta definida (punto de decisién y aprobacion).
Al dividir el proyecto en fases y metas asociadas, el trabajo podra ser dividido en segmentos
manejables. Cada fase define un conjunto coordinado de cambios en el flujo de trabajo,
tecnologia, gente, infraestructura y politicas/regulaciones. Al requerir que sea completada cada
fase antes de enfocarse a la siguiente fase, se cstardn sincronizando los cambios requeridos. A
medida que cada fase es completada, los resultados podran medirse y sus beneficios verificarse.

IDENTIFICAR OPCIONES DE IMPLANTACION Y SELECCIONAR

Cuando las opciones de implantacién més promisorias hayan sido desarrollados, los
ricsgos podran ser identificados en comparacion a las expectativas y las ventajas, Las categorias
-de riesgos mas comunes pueden ser los de riesgos técnicos, financieros, de implantacién
administrativa y del cambio de administracion. El anilisis origina! del costo/beneficio podra ser
revisado. El equipo del proyecto deberd sumarizar las opciones de implantacion, los riesgos y
las ventajas asociadas y las recomendaciones resultantes para presentarlas a la administracion.

Las diferentes opciones serin evaluadas en uno o mas grupos administrativos siendo
discutidas claramente los riesgos y los beneficios de cada opcién, Los grupos administrativos
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deberan incluir a todos los lidercs nuevos para la implantacion. La concurrencia y el apoyo
activo, asi como un claro entendimiento de las respectivas funciones de los difercntes
participantes son claves en esta ctapa. Antes de que se termine esta actividad, los lideres para el
redisefio deberan seleccionar una opcion de implantacién para ser detallada en las actividades
subsecuentes,

1.5.2 DESARROLLO DE ACTIVIDADES DETALLADAS
Propésito:

Esta actividad se basa en el trabajo hecho en el desarroilo, evaluacion y seleccion de la
opcidn de la implantacion; éste involucra la definicion de elementos de trabajo discretos que se
llevara a cabo durante 1a implantacion, con el objeto de lograr los objetivos establecidos. Estas
actividades o elementos de trabajo estan constituidos por taress individuales con un propésito
especifico, un comienzo y una terminacion definidas. Los riesgos inherentes asociados con la
implantacion de cada actividad serdn utilizados para entender qué impactos esperados del
cambio resultante tendrin en la organizacion.

Descripcion de la actividad:

Desarrollar actividades detalladas para un proyecto requiere de un entendimiento claro
de los objetivos del proyecto y de los cambios esperados como resultado de cada actividad. Las
tareas necesarias para el desarrollo de actividades detalladas serin:

e Identificar actividades de cambio requeridos (para afectar Jos cambios),
¢ Desarrollo de planes de actividad.
o Desarrollo de gréficas de resumen de actividades.

Al finalizar, las actividades para la fase de Implantacion serdn definidas completamente
y se entenderdn mejor sus impactos sobre la organizacion,

Entradas:
Las entradas para esta actividad son:

e Objetivos de cambio deseado identificados en la fase de Definicion de !a Direccién del
Negocio.

¢ Diseflos de nuevos procesos desarrollados en la fase previa (Disefio del Proceso).

o Propuestas de soluciones de apoyo para el proceso sugeridas por elementos internos o
externos de la organizacién,

e Metodologias y otras gulas de procedimiento que gobiemen las actividades, tales como el
desarrollo del sistema y su implantacidn.
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Salidas:
Las salidas esperadas de esta actividad son:

Descripcion de los objetivos y alcances de cada actividad,

Llsta de tareas para cada actividad describiendo contenido de trabajo y duracién,
Identificacion de costos, beneficios y riesgos para cada actividad.

Gréficas de resumen de actividades para describir la duracion de cada actividad y las
relaciones entre las actividades.

Recursos:

Los consultores que faciliten el desarrollo de las actividades detalladas deberan tener
experiencia considerable en el trabajo con las 4reas operacionales o los procesos bajo
consideracién y deberan ester capacitados para reconocer oportunidades potenciales para
cambiar. Ellos deberdn ser capaces de visualizar los procesos redisefiados y de dirigir al equipo
del proyecto a la implantacion de nuevos disefios. El equipo del proyecto deberé preguntar al
consultor clave de las dreas funcionales bajo consideracion para asegurar que las actividades
incorporen todos los requerimientos de cambio. El tiempo que tome en desarrollar las
actividades detalladas dependerén de las magnitud y del alcance de los cambios deseados, del
impacto a las operaciones y del nivel de detalle requerido.

Pistas y Problemas Tipicos:

Antes del comienzo del desarrollo de las actividades detalladas, es imperativo que cada
quien esté involucrado y de acuerdo con el nivel de detalle en las descripciones de las
actividades. El enfoque principal de las descripciones de las actividades es guiar e integrar los
esfuerzos de trabajo; no de explicar como hacer el trabajo. Las descripciones deberin ser
desarroliadas bajo el supuesto de que aquellos responsables del trabajo tendrén la experiencia
apropiada y las bases de habilidades requeridas para llevar a cabo el trabajo en forma efectiva.

Las descripciones detalladas de las actividades podran suplementar las expetiencias y
habilidades apropiadas, pero no las podré substituir. Si se requiere de un alto grado de detatle
enla descripcion de actividades, se deberdn revisar los miembros del equipo disefiador y de sus
habilidades.

Los siguientes son problemas tipicos que se encontrardn durante las actividades:
o Subestimar la resistencia al cambio por parte de la organizacion puede seriamente impedir el
progreso. Este riesgo deberé ser entendido durante el desarrollo de las descripciones de las

actividades y canalizarse mediante medidas apropiades para proniover el progreso, tales
como las juntas frecuentes para la actualizacion ylas discusiones dentro de la organizacion.
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» La dificultad para mantencr una vision clara de los procesos nuevos puede ocasionar la
adicion de actividades innccesarias. El consultor deberd ser capaz de reconocer estas
actividades y de explicar convincentemente el por qué de su inutilidad.

o Si el cambio de proceso reclama la introduccion de nuevas tecnologias o de cambios
fundamentales a !a infraestructura tecnologica, seré quiza dificil de estimar las implicaciones
en costos y recursos sin un andlisis defallado del impacto de nuevas tecnologias en los
usuarios, en los profesionistas de soporte técnico y en las tecnologias existentes. Si se
involucran las tecnologias de punta o las tecnologias emergentes, la planeacion debera tomar
en consideracion los riesgos inherentes de retraso causados por fallas técnicas y por
problemas con los proveedores.

IDENTIFICAR ACTIVIDADES DE CAMBIO REQUERIDAS

El propdsito de esta tarea es identificar las actividades requeridas para obtener los
cambios descados, basados en los objetivos del proyecto y del disefio del proceso nuevo
desarrollado en la fase anterior (Disefio del Proceso). Cominmente se genera una lista de
puntos describiendo cada actividad a un nivel alto. Cada actividad encierra un cambio
especifico o un acto necesario para implementar algin aspecto de los diseflos de! proceso
fuevo,

La siguiente informacion serd incluida en la descripcion de las actividades:
¢ Un cnunciado general de los objetivos de la actividad.

o Una descripcion del alcance de la actividad, identificando los procesos y funciones
afectados, los departamentos involucrados y el nivel de trabajo requerido.

DESARROLLO DE PL.ANES DE ACTIVIDADES DETALLADAS

Los planes de actividades detalladas serén desarrollados para cada una de las
actividades de cambio identificadas. El objetivo y ¢! alcance para cada actividad serd refinada
para ser m4s claros y concisos. Una lista de tareas ser desarrollada para romper cada actividad
en pasos de trabajo logicos con duracion estimada para la terminacion. Los costos, beneficios y
riesgos de la implantacion seran explicadas para proveer informacion contextual,

DESARROLLAR GRAFICAS DE RESUMEN DE ACTIVIDADES
Se harén graficas de resumen de actividades para ilustrar la duracion de las varias tareas

y de sus relaciones unas con otras. El personal y los recursos requeridos para cada tarea seréin
enlistadas para indicar sus compromisos de tiempo durante las actividades.
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1.53 DETALLAR LA OPCION DE LA IMPLANTACION SELECCIONADA
Propdsito:

Una razon principal del por qué fallan muchos planes de implantacion, es el hecho de
que las funciones, responsabilidades y recursos requeridos para implementar un proyecto no
son bien definidos. Mientras més &mplio sea el alcance del esfuerzo del redisefio, mayor ser4 el
potencial de problemas. Para evitar problemas de este tipo, la opcién de implantacién
seleccionada seré detallada y los costos, beneficios y riesgos asociados con dicha implantacién
serdn analizados, refinados y comunicados a los lideres.

Descripcitn de Ia actividad:

El plan detallado definird claramente las funciones, responsabilidades, recursos y
tiempos requeridos. Un andlisis de actividades concurrentes se llevaré a cabo para identificar
dependencias entre las tareas y las posibles restricciones al esfuerzo humano y de recursos. Para
despojarse de las restricciones potenciales, se tomaran decisiones de planeacion para alterar la
duracion de las actividades o para agregar recursos. Una organizacion de implantacion serd
definida y cualquier riesgo de proyectos potenciales sera identificado. Las tareas que incluyen
esta actividad son:

o Identificar personal y recursos requeridos.

¢ Desarrollar una organizacion de implantacion.
e Desarrollar un itinerario de implantacion total.
o Refinar el analisis costo/beneficio/riesgo,
Entradas:

Las entradas para esta actividad son:

La opcién de implantacién seleccionada.

Formas detalladas de actividades.

Gréficas de resumen de actividades.

Disponibilidad de la fuerza laboral y de los recursos.
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Salidas:

Esta actividad resultard en una organizacién de implantacion definida incluyendo
funciones, responsabilidades y relaciones reportadas, De ser posible, los individuos que deberan
formar parte en la implantacion deberan ser identificados. Si los individuos no pueden ser
identificados, los requerimientos de habilidades y de experiencia para las posiciones deberén ser
descritas.

La organizacion de la implantacién podré ser basada en parte en el resultado del andlisis
del mapa de funciones y de evaluaciones por los lideres. El anAlisis de! mapa de funcioncs es
usado para identificar grupos objetivos, agentes, lideres que contintian y lideres nuevos. La
organizacion de la implantacién necesita apoyar las relaciones apropiadas entre las funciones, El
lider evaluador podra identificar las fuerzas y debilidades de otros lideres en la estructuracion
de la organizacion.

Esta actividad debera rcsultar en un itinerario del proyecto de implantacion con metas
basadas en fechas actuales. Este debera considerar la disponibilidad de los recursos y de los
requerimientos de la planeacion anual y debera basarse en la grifica de resumen de actividades
desarrollado previamente.

E! plan de implantacion podra incluir tacticas especificas de cambio de administracién
basadas en los resultados del andlisis del mapa de funciones y de las evaluaciones por los
lideres. Estas podran incluir actividades de capacitacion para agentes y lideres o talleres
adicionales.

Esta actividad debera resultar en un refinamiento del anAlisis costo/beneficio basado en
¢l marco temporal de la implantacion y del itinerario. El establecer los costos y beneficios sobre
¢l tiempo permite un anilisis del flujo de dinero, valor presente neto, tasa de recuperacion
intema y otras miedidas financieras orientadas.

Recursos:
Los consultores necesitarin tener conocimiento de la industria y del proceso y deberédn
poseer experiencia en la implantacion incluyendo experiencia en ¢l cambio de administracion.

El equipo del proyecto estard desarrollando los aspectos en esta actividad con la
asistencia de los lideres del proyecto y de ejecutivos de administracion.
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Consejos y Problemnas Tipicos:

Para detallar la opcién de implantacion seleccionada, es importante identificar e incluir aquel
personal que posea el liderazgo y las habilidades de administracion de proyectos para manejar el
cambio, Idealmente, los agentes de cambio en la organizacién pueden ser contratados para
enfrentar los aspectos de los cambios organizacionales y los cambios técnicos pueden ser
llevados a cabo por aquéllos que poseen el conocimiento y la experiencia. Una vez que cl
personal sea identificado, se establecerdn los niveles requeridos de esfuerzo y tiempo para
completar cada tarea especfica.

Tipicos problemas durante esta actividad que incluyen los siguientes:

s Los cambios del personal del equipo de trabajo en el proyecto; algunas personas tienen
demasiada responsabilidad de actividades en la implantacion y pierdan el interés por la carga
del trabajo.

o Las personas seleccionadas para llenar roles en la implantacién no tienen las habilidades
requeridas. Esto puede evitarse si se discute antes sobre sus habilidades y caracteristicas
para la implantacion,

o Los lideres de la organizacion de la implantacibn no abarca en su totalidad las
responsabilidades, Si los lideres no cubren su responsabilidad para participar en la
implantacion, entonces se debera formar un comité para establecer y que asegure cubrir los
temas que falten de abarcar.

o El plazo corto del plan de la implantacién no contiene suficiente detalle, o no contiene todas
ias actividades importantes,

o El costo de ia implantacion excede a los beneficios tangibles. En este caso, el lider deberd
determinar un costo neto aceptable para obtener {a mejor accion que son incluidos en los
objetivos.

IDENTIFICAR PERSONAL Y RECURSOS REQUERIDOS
Antes de Ia revision del personal involucrado, se calificara a los mejores para asignar

tareas a cada actividad. Se realizaré una observacion de las habilidades de cada personal que
estarén involucrados en el proyecto, se asignaré de acuerdo a su actividad y formara parte del

equipo.
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DESARROLLAR UNA ORGANIZACION DE LA IMPLANTACION

Es importante asignar a cada personal una actividad que serd el responsable que realice
su tarea, ¢l cual podra afectar directa o indirectamente a otra actividad si no cumple con su
tarea. El responsable de un grupo de actividades serd el lider quien vigile que se coordine bien
la estructura y pueda alcanzar ¢l objetivo de la implantacion. El lider es el responsable de
trabajar para organizar su equipo desarrollando asl la organizacion de la implantacion.

DESARROLLAR UN ITINERARIO GLOBAL DE IMPLANTACION

Cada actividad se estimard su duracién sin contar fechas como fin de semana,
vacaciones, etc. Se realiza una programacion de fechas del inicio y final de cada actividad. Se
asignara el equipo o personal involucrado en cada actividad para la implantacion.

REFINAR EL ANALISIS COSTO/BENEFICIO/RIESGO

Para asegurar la definicion de actividades y tenga una mejor similitud para el éxito del
proyecto se realizara una junta entre los consultores y la gerencia del cliente para identificar
éreas en la que podria tener los objetivos del plan de la implantacion,

1.54 DESARROLLAR PLAN DE COMUNICACION
Propésito:

Dar a conocer a las personas de las dreas de la organizacion quiénes serén los que
reciban el cambio por el plan de la implantacién.

Descripcién de la actividad:

El objetivo de la comunicacién ser por medio de una presentacitn a todas las personas
que estén involucradas en las actividades del proyecto; asi se podré dar el mensaje y la
explicacién de los objetivos para llevar a cabo el plan de ia implantacion, Hacerles saber que, ¢l
éxito dependera de cada grupo o personas que estén involucrados. La presentacion no debe ser
muy larga; seré lo més explicita y concreta posible,

IDENTIFICAR AUDIENCIA Y TIEMPOS PARA PRESENTACION
La administracién determinaré para quién va dirigido el mensaje del proyecto para ser
presentado. Ver si la organizacion o la audiencia seleccionada serd una presentacion larga o una

presentacion corta. Tipicamente los grupos son formados por niveles de organizacion
(gerentes, supervisores, etc.), se podrd formar por grupos y realizar las presentaciones.
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DESARROLLAR MENSAJE DE PROYECTO

El mensaje se les da a conocer a los grupos involucrados para realizar el proyecto, del
cual se describira el plan de implantacion, los objetivos del proyecto y el impacto, ast como el
mensaje debe ser claro y concreto,

1.6 FASE 6: IMPLANTAR EL REDISERO
Objetivos:

El objetivo de esta fase es ejecutar e plan de la implantacion desarrollado en la fase
previa (movilizar para la implantacién). Estos cambios de la implantacidn incluyen en las
siguientes reas;

Flujo del proceso.

Organizacion y personal.

Informacién tecnoldgica.
Infraestructura fisica.

Politicas, legislaciones y regulaciones.

Larga escala def esfuerzo BPR, incluye multiples Tipo 11 redisefio y esfuerzo Tipo Il
que requerira programa formalizado administrativo. La fase de la implantacion deberd incluir
lazos periddicos con el desempefio administrativo para el monitoreo del impacto de la
implantacion en el contexto global de desempefio de la organizacion.
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Diagrama 1.9
Actividades para la fase 6 - Implantacién del Disefio

Construie Implementar los . i
clenientosdel M| clementosdel  [§—1 ?:;j“" metas 'rt::iuni ento
nuava praceso nuevo procces P 4

Cambrios administrativos

Programas administrativos

Mejoramientos sdminlstrativos

Método:

Durante esta fase, varios métodos son usados para cada cambio de drea. Para cada 4rea
¢s necesario construir elementos de esa drea (desarrollo nuevo de politicas y procedimientos),

que implemente los elementos, identificar el impacto de la implantacion en términos de mejoria
de desempefio.

Mas implementaciones incluirdn un ciclo separado de esas actividades por cada fase de
la implantacién. Cambio administrativo, programa administrativo y actividades de desempefio
adminisirativo habra sido iniciado en las fases previas de la metodologia y deberd continuar a
través de la implantacion.

Flujo de proceso;

Cambios del flujo de proceso son tipicamente implementados a través de politicas y
procedimientos, éstos quiza se van desarrollar por dreas funcionales; pero necesita ser revisado
para asegurar que ellos sigan el continuo flujo a través del proceso. Si el flujo de proceso es
dependiente sobre un sistema de informacion, entonces esto es tipicamente desarrollado en
conjunto con la actividad de! desarrollo del sistema.



Organizacién:

La metodologia Reingenieria generard requerimientos de cambios y necesitar nuevas
descripciones de trabajos, programas de entrenamientos, asi como nuevas formas de evaluacién
del desempefio.

Informacion tecnoldgica:

La informaci6n tecnolégica ayuda a reducir los problemas administrativos dentro de una
organizacidn, la rapidez, fluidez y entendimiento més claro de informacién de lo que sucede en
su entomo. Tecnologfas avanzadas que han ayudado a mejorar la administracion con el uso de
ciertas tecnologias como hardware, software, telecomunicaciones, etc.

La meta tomada para desarrollar e implementar informacién tecnolégica soporta para
nuevos procesos administrativos dependiendo sobre la brecha y profundidad del cambio
tecnoldgico. Si el nuevo requerimiento es limitado o tiene poco impacto sobre la organizacién
de la informacidn tecnoldgica, entonces podria ser formulado conio el sistema de desarrollo y/o
integracion tecnologica del proyecto, coordinando con otros aspectos de la implantacién del
BPR, pero administrado con el marco administrativo de la informacién tecnolégica.

Informacion fisica:

Usualmente los cambios fisicos incluyen equipos, muebles, cambios o nuevas
construcciones, etc.

Politicas:

Los cambios para las politicas son usualmente incorporados en Jos cambios para
procedimientos. Sin embargo, los cambios politicos requerirdn Ia aprobacion de los altos
niveles. Los cambios para las regulaciones y legislaciones, son implementadas a largo plazo.
Implantando varios elementos de los nuevos disefios de procesos requieren entrenamiento sobre
las nuevas politicas y procedimientos, sistema de informacién, requerimicntos de habilidades y
equipos.
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2,  TEORIA DE LOGISTICA

21, ORIGEN, DESARROLLO E INTEGRACION DEL CONCEPTO DE
LOGISTICA HASTA EL SIGLO XX1

Durante la época de Henry Ford, los productos que se manufacturaban eran
basicamente los mismos, ya que existia muy poca variedad de productos. Si se ve el modelo T
de la Ford, que era negro, éste se producia en linea de la misma forma y en grandes cantidades.

Este caso aplicaba para todas las demas empresas con los productos que fabricaban, A
medida que las empresas se volvian més sofisticadas en su mercadeo, ¢stas reconocieron la
importancia competitiva de satisfacer las necesidades de los distintos segmentos de mercados.
Las variaciones en color, empaque, tamafio y otras caracteristicas satisfacian las necesidades del
cliente y promovian las ventas, Variaciones en grado, color y tamafio se habian wvuelto muy
importantes en ei mercado; éstas se habian difundido a otros sectores, incluyendo los productos
industriales.

El desarrollo en las caracteristicas de las lineas de productos significaba que los
productores y los canales de distribucion tenian qué hacer y distribuir una variedad de
productos més grande y que anteriormente era bsicamente nula,

Esta actividad resulté en menores volimenes para almacenar por unidad, debido a que
la variacion en color, tamafio y otras caracteristicas requeria una identificacion distinta en
inventario para cada producto; més ain las necesidades de tener mayor inventario se dan por la
incertidumbre de los productores de conocer la demanda,

Esta variedad de productos, afect6 a los medios de distribucion y la operatividad de

transportacién. Con tal variedad de productos se cargan embarques més pequefios, pero se dan
viajes més frecuentes.
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Esta neccsidad de inventario y de frecuencia de viajes incrementé los costos a las
compafiias lo que daba como resultado la necesidad de regular estas actividades y es aqui
donde empicza a nacer el concepto de logistica.

2.2, LA NUEVA ERA DE LA ECONOMIA Y CAMBIOS TECNOLOGICOS QUE
INFLUYEN EN LA LOGISTICA

Cuatro factores han influenciado de manera preponderante a las organizaciones
logisticas durante la década de los 80's y de los 90°s.

La globalizacién de los negocios.

Cambio en Ia infracstructura del gobierno.
Cambios estructurales en el negocio,
Répidos cambios tecnolégicos.
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La globalizacién de los negocios:

La apertura de la globalizacién de los negocios ha tenido un impacto tremendo en el
modo en que las compafiias operan. Ahora las empresas se han globalizado y una empresa
puede producir productos en un pals y venderlos en otro, teniendo proveedores en otro pals.
Esta internacionalidad ha provocado que se compliquen la administracion, inventarios,
distribucion, etc.

2, Cambio en 1a infraestructura del gobierno:

Todos los cambios en los costos de transportacion, regulaciones de embarques, peaje,
aduanas etc., dependiendo de los destinos que se inancjen y el tipo de transporte que se
utilizara,

3 Cambios estructurales en el negocio:

Cuando se tiene la vision de aplanar la estructura organizaciona, con el fin de reducir
costos, esto impacta en todas las freas de una empresa incluyendo a la logistica. Las fusiones
de empresas grandes también impactan en el manejo de la logfstica.

4. Ripidos cambios tecnolégicos:

La tecnologia en materia de software y hardware ha cambiado vertiginosamente. Los
bajos precios del hardware han permitido a las compafifas de proveer de equipo més pequefio y
més poderoso, para descentralizar su sistema de informacion.

Los empresarios pueden usar computadoras portétiles que son mas poderosas que las
antigiias computadoras gigantescas,
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Por otro lado, los actuales paquetes de software pueden manejar los sistemas de
transportacion y de inventarios de una empresa, Se ticne también los desarrollos de sistemas
integrados como MRP (Planeacién de requerimientos de inateriales ) 11 y DRP (Planeacion de
requerimientos de distribucion ) que integran todas las funciones logisticas en un mismo sistema
de informacion que se liga con todas las demas dreas de la empresa,

2.3, DEFINICION DE LA LOGISTICA
Veanse distintas definiciones de logistica:

2.3.1. TRADICIONAL.

Actividad guiada por el mercado, necesaria para planear y controlar el abastecimiento,
produccion y la distribucion de producto terminado, material en proceso y materias primas al
mejor costo total.

2.3.2. APICS (SOCIEDAD AMERICANA DE PRODUCCION Y CONTROL DE
INVENTARIO)

En un contexto industrial, es el arte y la ciencia de obtener, producir y distribuir
materiales, en las cantidades y lugares apropiados.

En sentido militar (donde tiene gran uso), este significado puede incluir movimiento de
personal.

23.3. VISION DE *MRP

Una logica particular que guia el proceso de planeacion, asignacion y control de
recursos financieros, materiales, instalaciones y humanos, comprometidos para la distribucién
fisica, soporte de manufactura y operaciones de compra,

234, SIETEC's

Es la técnica que asegura la disponibilidad de! producto correcto, en la cantidad
correcta, en las condiciones correctas, en el lugar correcto, en el tiempo correcto para el
cliente correcto y con el costo correcto,

Esta definicion se refiere a las actividades esenciales de la logistica. Estos conceptos
enfatizan dimensiones de tiempo y espacio (tugar, tiempo, movimiento y almacenaje).

Las las 7 C's enfatizan costo y servicio, por lo que los gerentes de logistica deben
constantemente evaluar estas dos variables.

*MRP : Téenlca para controlar y planear los requerimientos de materiales para infclar ¢l plan de produccién.
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2.3.5. PERSPECTIVA DE INVENTARIO

Mangjo efectivo y control de inventario (materias primas, produccién en proceso y
productos terminados).

Esta definicion relativamente simplista sugicre que la esencia de la logistica csta en el
inventario, ya sea que se esté moviendo o esté estable.

2.2.6. DEFINICION DEL CAL

El Consejo de Administracién de la Logistica es la Institucién més grande y mejor
reconocida por las organizaciones profesionales de logistica.

La definicién de este organismo es la siguiente:

Logistica cs el proceso de plancar, implementar y controlar el flujo eficiente y efectivo y
el almacenaje de materias primas, produccién en proceso, productos terminados, servicios y
cualquier informacién relacionada con el punto de origen al punto de consumo, con el
propdsito de satisfacer las necesidades del cliente,

24. OBJETIVO DE LA LOGISTICA

Es arreglar la entrega de producto terminado, produccion en proceso y materias primas
cuando son requeridos en condiciones usables y en el lugar donde son necesarios al minimo
costo.

2.4.1. OBJETIVOS SECUNDARIOS.

Minimo inventario/ *)IT (Técnica de Justo a tiempo)
Minima varianza /incentidumbre/ciclo de la orden.
Control calidad.

Soporte del ciclo de vida.

25, ELEMENTOS FUNDAMENTALES DE LA LOGISTICA

1. Anilisis de costo total,
2. Mercados oligopélicos.
3. Computadoras y modelos.

*JIT: Técnica de la cdministracidn de inventarios en donde el fin pririncipal o8 preci foner cera
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1. Audlisis de costo total:

El andlisis de costo total s¢ refiere al balance que hay entre los costos de inventario y los
costos de transportacion de productos.

Pensando quo [a planta de una empresa se encuentra en un lugar diferente de donde esta
el centro de distribucion, El drea de Administracion de Venta se encuentra en el centro de
distribucion, que es lugar donde se dan los pedidos del cliente. En esta situacion se tienen los
dos costos antes mencionados: el de tener un inventario alto en el centro de distribucién o el
de invertir en flotilla de transportacion para hacer muchos viajes de acuerdo se vayan
necesitando los productos. Aquf es donde se manifiesta el concepto del costo total, se deberk
hacer un andlisis que muestre cudl es 1a mezcla dptima de transportes e inventario que reduzca
los costas de la compaftia,

2. Mercado oligopolio:

En Ia actunlidad se van dando en las distintas ramas de la industria, mercados en donde
dominen varias empresas; éstas s¢ han dado cuenta que la competencia en precio no es un
factor que incremente su mercado. La vision actual de la compaitfas va encaminada & mejorar
en el servicio, esto ey, la empresa que de mejor sexvicio af cliente serd la que goce de mayor
participacion de mercado.

3. Computadoras y sistemas de {nformacién;

El ultimo factor importante que se integré al nuevo concepto de logistica fue ef del
inmenso desarrollo del hardware. También las técnicas cuantitativas o modelos, como los que
se usan para control y localizacion de inventarios,

26. PRINCIPALES FUNCIONES DE LA ACTIVIDAD LOGISTICA

De acuerdo a las definiciones que se vierou anteriormente las principales actividades que
integran a un funcin logistica son:

1. Tréfico y transportacion.

2. Inventario y almacenaje.

3. Empaque industrial,

4, Manejo de materiales.

5. Control de inventario.

6. Procesamiento de pedidos.

7. Niveles de servicio al cliente,

8. Prondsticos de la demanda.

9. Abastecimientos.

10. Comunicaciones de distribucion,




11. Localizaciones de planta y almacén.
12, Rechazo de materiales,

13. Partes y servicio de soporte.

14. Desperdicios y mermas,

Todas estas actividades que se engloban en la funcién logistica de una compafifa
cualquicra, no siempre estin integradas en el drea de logistica, sino que otras dreas toman
alguna de las actividades antes propuestas.

1. Trificoy transportacién;

La transportacion es una parte necesaria para todo el sistema de logistica. Un enfoque
mayor s¢ da en la logistica, cuando se trata de mover las materias primas o productos
terminados. Normalmente el 4rea de logfstica es la encargada de seleccionar ¢! o los tipos de
transportacion que se usardn para esta actividad,

2,  Inventarlo y almacenaje:

Una segunda 4rea que tiene una relacion de intercambio con el drea de trifico es la del
almacenaje,

Esta involucra dos actividades separadas pero que guardan una estrecha relacion;

o Administracién de inventario.
o Almacenamiento.

Una relacion directa existe entre la agencia de transportacion utilizada, el nivel de
inventario y el nimero de almacenes requeridos. Por ejemplo, si una empresa usa medios de
transportes lentos, usualmente tendrén que tener altos niveles de inventarios; de aqui se deriva
el concepto del menor costo total de logistica, balanceando los costos de transportacion con los
costos de inventario.

3.  Empaque industrial:

Una tercera rea de interés para la logistica es el empaque industrial o también llamado
exterior.

El tipo de transportacion que se escoja afectara a los requerimientos de empaque para
mover el producto al mercado y para transportar las materias primas que estén presentes en los
productos, de esta manera los productos se embarquen por tren o por agua normalmente
requerirkn mayor proteccién debido a que pueden sufir un menoscabo,
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4, Manejo de materiales:

En esta cuarta rea se considera la actividad de manejo de materiales, que también es
una de las dreas de Cosmética S.A. de C.V,

5 Procesamiento de pedidos:

Otra actividad de Ia logistica que consiste en actividades que satisfagan las demandas de
los clientes. Un factor importante en este punto es el tiempo que pasa de que se levanta una
orden al momento que se recibe el producto por cl cliente.

Las etapas de un ciclo de una orden son:

1. Ellevantamiento de pedidos.

2, Larecepcion de éste en la empresa.
3. Preparacion y seleccion del pedido.
4. Embarque del producto.

La funcion de logistica en esta érea serd la de reducir al méximo ios tiempos de entrega
en cada una de las etapas; éste es uno de los mas importantes factores que se evalilan en el nivel
de servicio al cliente.

6. Prondsticos:

Otra de las actividades es la del prondstico de inventario. Se puede preguntar el por
qué es de especial interés la funcién de prondsticos para un gerente de logistica.

De aqui parte toda la actividad logistica de Ia entrada que se pronostique de las ventas
por parte del drea de mercadotecnia y ventas parte toda la planeacion de los abastecimientos
para produccion y los niveles de inventarios necesarios para soportar esta demanda. Es de vital
importancia contar con un prondstico de ventas exacto. En ambientes de empresas que trabajen
con JIT 0 MRP un mal pronéstico da como resultado un proceso logistico muy deficiente.

7. Planeacién de Ia produccién:

Esta actividad estd muy relacionada con la labor de prondsticos y de control de
inventarios.

En el caso de empresas con un gran nimero de productos la funcién de controlar las
cxistencias contra la demanda pronosticada es una labor muy fina, en donde se puede ahorrar o
perder mucho dinero.



8, Compras:

Compras y Abastecimientos es otra actividad que se puede incluir en el proceso
logistico. La funcién do saber qué, cuéinto y cuindo comprar impacta en los costos de
transporte de materias primas y el costo financiero de inventarios,

En una empresa manufacturera es de vital jmportancia que los materiales lleguen en
tiempo requerido para poder procesar el producto terminado.

9, Servicio al cliente:

Esta actividad no sélo se integra al proceso logistico, sino que también estén
involucradas otras dreas dc la empresa como son ventas y mercadotecnia.

Las directrices que sc marcan en el servicio al clicnte marcan el rumbo que seguiran los
niveles de inventarios, transportacién, almacenaje, etc., estas directrices las marcan diferentes
dreas de la empresa bajo el amparo de la direccién general.

10,  Localizacion de la planta:

La decision de situar una planta es de vital importancia en la actividad logistica. La
relacion que existe entre la planta y el mercado es clave para un buen desempedo logstico,
dependiendo del lugar donde se encuentre la planta afectara en los niveles de servicio al cliente,
los costos de transportacion, los niveles de inventarios, etc.

11, Otras actividades:

Actividades como mancjo do devoluciones, mermas, desperdicios, también se pueden
incluir dentro del proceso logistico de la empresa.

A continuacién se describen las 2 principales funciones de la logistica, donde se centrard
el tema de esta tesis que son Ciclo de Pedidos y Planeacion de la Produccién,

2.7, CICLO DE PEDIDOS Y PLANEACION DE LA PRODUCCION
2.7.1. CICLO DE PEDIDOS

La primer &rea que describiremos es la del Ciclo de Pedidos, desde que se levanta €l
pedido al cliente hasta que se entregan los productos a éste.



Dentro de este ciclo estén las siguientes etapas:

Funcién Depariamento

A. Levantamiento de pedidos Servicio al cliente

B. Surtido de pedidos en piso Almacén de P.T

C. Distribucidn Trafico

D. Embarque de productos Trafico-Transportista
E. Entrega de la mercancia al cliente Transportista

A Levantamiento de pedidos:

Esta funcion de levantamiento de pedidos es una de las funciones del area del Servicio
al Cliente. Por lo que conviene describir todas las funciones del departamento del servicio al
cliente que se refieran al ciclo del pedido,

2.7.1.1. SERVICIO AL CLIENTE - NIVEL DE SERVICIO

El servicio al cliente es el clemento més importante de todo el sistema de logfstica, que
va directamente relacionado con la misién de mercadotecnia dc la empresa,

Se destacan a continuacién tres de los principales enfoques del serviclo al cliente:
a)  Servicio al cliente: Coma una actividad,

Este enfoque se refiere a una tarea en especifico, que se centra en Ia satisfaccion del
cliente. Actividades como facturacion, devoluciones, reclamaciones son tipicas de un 4rea de

servicio al cliente.
b)  Servicio al cliente: Como medidas de desempeho.

Este enfoque se refiere a las medidas de nivel de servicio que se estén dando. En este
rubro se mide la cantidad de 6rdenes pedidas contra las 6rdenes entregadas completas, de estas
entregas completas también se miden cudntas de éstas fueron entregadas a tiempo. Estas
medidas son parémetros que le sirven a la empresa para analizar el servicio al cliente, pero ésta
no se debe confiar, sino que debe ir mds alla directamente con e] cliente para medir su real nivel
de serviclo.

¢} Servicio al cliente: Como una filosofia,

Este enfoque del servicio al cliente se ve como una filosofla que engloba toda la
empresa y se da como un compromiso de cada empleado y que viene dirigida desde la direccién
general de la compaiifa.




2.7.1.2. ELEMENTOS DEL SERVICIO AL CLIENTE
2.7.1.2,1. Tiempo:

El tiempo es un factor que influye en el ciclo de pedidos por parte del vendedor. Por
otra parte el tiempo de entrega es el factor que se toma en cuenta por parte del cliente. Este
tiempo de entrega sc fracciona en cada una de las etapas del ciclo del pedido y se controla cada
uno de estos ticmpos. Este control de tiempos se da en el procesamiento de los pedidos,
preparacién de pedidos y orden de embarque. En 1a medida que se controlen los tiempos en
cada una de las etapas se podré reducir el tiempo de entrega total al cliente.

2,7.1,2.2, Transmision del pedido:

La transmision de! pedido sc refiere al tiempo que se pasa entre que el cliente hace un
pedido al tiempo en que el vendedor lo registra. La transmisién del pedido puede variar unos
cuantos minutos por teléfono o varios dias si se manda por correo,

Un vendedor que quiera reducir el tiempo de entrega tendra necesariamente que
incrementar los costos de transmisién.

El uso de la computadora estd revolucionando el tiempo de transmisién. Las
computadoras que ligan al comprador con el vendedor han evolucionado de forma dramética.
El comprador puede determinar la disponibilidad det producto y alguna otra informacién que
requiera, de esta manera el comprador puede seleccionar los productos que desee y transferir el
pedido automaticamente via electronica para que el vendedor la procese automaticamente.

2,7.1.23. Procesamiento de pedidos:

El vendedor requiere de un tiempo de procesamiento de pedidos para poder embarcarlo
al cliente. Esta funcidn normalmente involucra:

o Revisién de limite de crédito del cliente.

o Transfercncia de informaci6n a los registros de ventas.
o Transferencia del pedido a! drea de inventario.

o Preparacién de documentos de embarque.

Muchas de estas funciones se pueden dar simultineamente a través de un uso efectivo
de un equipo electronico de datos.
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2.7.1.2,4, Preparacion de pedidos:

La funcién de preparacion de pedidos involucra la funcion de surtido y empaque del
producto para embarque, Muchos tipos de manejo de materiales que afectan Ia preparacion de
los pedidos en distintas formas. Estos sistemas pueden variar de un sistema muy sencillo que
funciona en forma manual, hasta sistemas automaticos muy sofisticados.

2.7.1.2.5. Embarque de mercancia:
Esta ctapa se refiere al momento en que el vendedor coloca la mercancla en el vehlculo

hasta que ésta es recibida por el cliente y se desembarca en el lugar del consignatario.

El punto delicado de esta operacion es el hecho de que la compaiifa vendedora deja en
manos de una empresa transportadora e traslado de la mercancla. Lo importante de esta etapa
es poder controlar a la empresa transportadora para dar un servicio de entregas en la calidad y
en el tiempo convenido con ¢l cliente,

En este punto se deticnen a analizar los distintos sistemas de distribucion,
transportacion y procesos de seleccion de los transportes, pues fueron puntos esenciales del
caso préctico y del proceso de reingenieria del ciclo de pedidos.
2,7.1.2,6. El sistema de transportaclon:

El sistema de transportacion es el enlace fisico que conecta a una compafiia con sus
clientes, proveedores de materias primas, plantas, bodeges y canales de distribucion y que se
conocen como nodos,

Los nodos son puntos fijos en un sistema de logistica donde alguna actividad detiene el
flujo de productos en la logfstica de transporte.

Las compafifas de transportes que se utilizan para conectar estos nodos no sblo afectan
los costos de transporte sino también los costos operativos de dichos nodos.

2,7.1.2.7. El papel que juega la transportacién en la logistica:

Conceptualmente, ¢l sistema de logistica de una compafiia es una serie de nodos (puntos
fijos donde los productos descansan) y conectores (compafiias de transporte).

El conector de transportacién permite que los productos fluyan & través de los distintos
nodos, creando asl el puente entre e! comprador y vendedor.
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El tipo de cmpresa transportadora que se utiliza es un factor determinante en la
eficiencia de la compaifa que la utiliza y determina parcialmente la competitividad de esta
empresa y el comportamiento de su demanda.

El conocimiento del sistema de transportacion es fundamental para la eficiencia y
economia de la operacién de la funcion logistica de una compagiia. El valor agregado de la
transportacién es ¢l de crear la utilidad de tiempo y lugar, esto es, el valor agregado es el
movimiento fisico de los productos al lugar deseado y en ¢l tiempo requerido.

Para cualquier fimma el operar sin la ayuda de transportacién es practicamente
inconcebible en ¢l actual cntomo global de la economia. Muchas compahias estdn
geogréficamente divorciadas de los proveedores, por esto se hacen dependientes de la
transportacion para conectar las materias primas de lugar donde se consumen estos bienes, La
especializacion de la mano de obra, la produccién en masa y las economias productivas
normalmente no coinciden con el lugar donde la demanda se da, por esto la transportacion es
necesaria para cerrar esta brecha.

Como ya se menciond anteriormente las distancias que existen entre el proveedor y el
cliente son cada vez més grandes, debido a que se esta inmerso en una economfa global, Al ser
grandes las distancias, se incurren en altos costos de transportacion y de inventario.

El afirmar que la transportacion es loglstica, es decir, que ésta opera
independicntemente de las otras operaciones de logistica,

2.7.1.2,8, La seleccion de transportes:

Conio ya se menciond anteriormente los costos de compaftias de transporte involucran
una gran cantidad de costos, La compafila puedc controlar estos costos a través de una
adecuada seleccion de transportes.

Se enfocard a estudiar el proceso de seleccién del transporte y los factores decisivos que
se tomaré cn cuenta,

2.7.1.2,9, La relacién entre nodo-conector:
La seleccion acerca del tipo de transporte es un proceso de compra especializado,
donde la compaitia compra los servicios de un transporte para proveer del conector necesario

entre los nodos de la loglstica. El transporte que se escoja afectard directamente en la
operacidn de la logistica.
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La seleccion del transporte involucra, mas que un simple anélisis de costos, se debe
considerar que el sistema de transporte afectaré la operacion nodal de la empresa, El tiempo de
transito afectard en el nivel de inventario que se maneje en los nodos; esto s, mientras mas
largo sea el tiempo, mayor ser4 el inventario que se tenga para protegerse de que haya faltantes.

El conocimiento que la compafifa tenga de los costos de transportacién puede
simplificar la seleccion de los transportes. Es importante tomar en cuenta las implicaciones que
tienen los costos en el proceso de logistica completo; es decir, el escoger una opeion de
transporte que se las més barata no necesariamente es la mejor en costos por todo lo que
implicara en el proceso completo de logistica.

2.7.1.2.10. La decisién de Ia seleccién de transporte:

Es muy importante tomar en cuenta ¢} costo que representa cada una de las opciones
de transporte, aunque definitivamente habré que tomar en cuenta que no es el vnico de los
factores que se utilizard para determinar la mejor opcién. Se deben considerar factores conio la
calidad del servicio que se da y como este servicio afecta los costos de los nodos que une.

El proceso que se sigue en la decision tiene 2 grandes etapas:
La primera es seleccionar qué tipo de modo de transporte se usard, esto se refiere a

utilizar transportacion terrestre, maritima, por aire, por ferrocarril, etc., y después ver qué tipo
especifico de transporte se utilizard,

En esta fase se debe tener una gran atencion. Usualmente se evalGan las distintas tarifas
y niveles de servicio de los distintos modos y sus especificas opciones,

En esta fase la decision de escoger un modo de transportacién u otro depende
basicamente del costo que se tenga en cada una de las opciones modales. Aqul no se detendré a
analizar el servicio que se nos ofrezca, sino hasta la ltima etapa, que es la de la decision del
tipo de firma o transportista que dara el servicio.

2,7,1.2.11. Factores determinantes de la seleccién de transportistas:

De acuerdo a la literatura sobre el tema, los factores macro a tomar en cuenta para
tomar la decisién son: costos y servicio.
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Los factores que se engloban dentro de! servicio son:

Tiempo de trénsito.
Cofiabilidad.
Accesibilidad.
Seguridad.
Capacidad,

Los factores que se incluyen dentro del costo son:

Tarifas.

Minimos de peso y volumen en carga.
Facilidad de carga y descarga,

Empaque y embalaje.

Daflos en mercancia durante el trénsito,
Servicios especiales (paradas en trénsito).

Se ve cada uno de los distintos factores de servicio descritos anteriormente:
2.7.1,2.11.1. Tiempo de trinsito:

Este es el tiempo que se lleva desde que sale la mercancia de lugar de origen hasta que
liega al consignatario. Este tiempo incluye todo el movimiento de la carga y la entrega de la
misma.

2.7.1.2.11.2. Confiabilidad:

Se refierc a la consistencia del tiecmpo de trénsito que el transportista utiliza una vez que
se fijan los tiempos de entrega, se planean y se coordinan los niveles de inventario de los
almacenes.

Si no existe consistencia en estos tiempos se puede incurrir en faltantes y costos para la
empresa, también la consistencia en el tiempo de entrega es un punto de diferenciacion con la
competencia.

2.7.1.2.11.3. Capacidsd:

Se refiere a la capacidad de proveer equipo y facilidades que la carga que se requiera
transportar. Se usa para equipos que puedan tener temperaturas controladas, humedad, etc.
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2712114, Accesibilidacl:

Esta cualidad se refiere a la habilidad del transporte de proveer servicio durante el
trayecto (e conexion con un sisteina de rutas, terminales y material necesario en los puntos de
embarque.

2.7.1.2.11.5, Seguridad:

Se refiere al hiecho de que los bienes lleguen en la misma condicion en que se embarcan,
este punto es importante porque se adecua a la satisfaccion del cliente y de las ventas.

2%

Confiabilidad o consistencia en el tiempo de transito 1
Tarifas 0 costos de transportacion de puerta-puerta 2
Tiempo total de transito de puerta a puerta 3
Disposicion para llevar a cabo una negociacion 4
Estabilidad financiera del transportista 5
Disponibilidad de equipo 6
Frecuencia del servicio 7
Servicio de recoleccion y entrega h
Pérdida y dailo de la carga 9
Expedicion de embarques 10
Calidad del personal que opera 11
Rastreo del embarque 12
Disposicion del transportista a negociar cambios en servicio 13
Flexibilidad de horario 14
Servicios de vagones 15
Proceso de rectamaciones 16
Calidad del personal de venta del transportista 17
Equipo especial 18

El factor mas importante es la catidad, ya que es el servicio entre un punto y otro a
través del enlace de transportes. Por esto la consistencia y la confiabilidad del tlempo de
entrega s considerado el primer factor.

Elimpacto que tiene este factor se refleja en el tiempo total de entrega y en los niveles
de inventarios deseados, asi como el servicio al cliente,

En seguida se tiene otro factor importante que es la capacidad negociadora que tengan

los transportistas. Si se lograra reducir el nimero de transportistas se veria clnramente que el
poder: negociador con éste beneficiaria a la compaitia.
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Otros de los puntos que se ven en la tabla es el de la estabilidad financiera de la empresa
de transportistas, pues de lo contrario esto provocaria a un posible quichra y una caida en el
servicio,

Se centra en el dltimo factor que os el del equipo especial y el cual no es muy
importante en Ja ponderacion de los transportistas,

2,7.1.2.12, Conslstencin del servicio por parte del cliente:

Para un cliente, la dependencia es frecuentemente mas importante que el tiempo de
entrega. Dependencta es el hecho de que el consignatario depende de la confianza que tiene en
su vendedor sobre los términos de la entrega, porque de eso dependera el nivel de inventario
que éste mancje.

2.7.1,2.13. Entregus en buen estado:

Un pedido que se entrega en buen estado es la ultima meta de toda operacion logstica.
El hecho de recibir mercancia que esté dafiada o que no llegue completa, crea un casto por la
falta de ese producto; el comprador para protegerse contra estas eventualidades debe acumular
nventario y esto le causa un incremento en el costo inanciero.

2.7.1.2.14, Pedidos correctos;

Este concepto es el hecho de recibir tos productos que fueron requeridos por el cliente.
Cuando existen errores en las entregas, esto obliga al cliente, en el mejor de los casos, a volver
g ordenar o buscar reordenar el producto faltante con otro proveedor.

2,7.1,2,15, Flexibilidad.

Se debe tener flexibilidad para dar un mejor servicio al cliente; esto es, poder dar al

cliente lo que éste pida y de la manera gue éste quiera.
Muchas veces el cliente debe recibir ta mercancia paletizada, o quiere que se la envien
por un modo de transporte concreto (barco, avion, tren, camion, etc.).

Otro.enfoque de la flexibilidad en el servicio al cliente, es ¢l hecho de que existen
distintos tipos de clientes a los cuales se les dard distinta preferencia. A los clientes que
representan para la empresa un mayor margen de utilidad se le dard un mejor servicio que
aquellos clientes que no tengan un gran volumen de ventas.
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2.7.1,2.16, Efectos del scrvicio sobre las ventas:
=> Faltantes:

Un faltante ocurre cuando las cantidades de los productos terminados no estdn disponibles
cuando el cliente lo necesita y en donde éste lo pida.

Cuando un vendedor no es capaz de satisfacer 1a demanda que el cliente le esta pidiendo,
cuatro cosas pueden ocurrir:

1. Elcliente espera a que el producto esté disponible.
2. Elcliente manda a un pedido post-fechado.

3. El vendedor pierde la venta. I

4. Elvendedor pierde un clicnte.
2,7.1.2.17, Pedido post- fechado: , i
Cuando un cliente tiene su pedido post-fechado, tiene que incurir en costos de f
reordenamicnto, de reprocesamiento y de envio especial de la mercancis, Todo esto indica que b
los costos de tener pedido post-fechado son adicionales, por lo que se debe valuar los costos de i
tener pedido post-fechado vs. los costos de tener ventas perdidas. i
2.7.1.2,18. Pérdida de venta: i
Otro de los casos de la reaccion de un cliente insatisfecho cuando no se le entrega algin
producto de pedido, es la de buscar obtener ese producto por medio de otros proveedores o a

través de productos sustitutos, Cuando se da una venta perdida se incurren en otros costos que
se dieron y no redituaron,

En seguida se podra describir la funcién de planeacion de la produccion, que es la otra
donde se centrara ¢l tema de tesis.
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2.7.2. PLANEACION Y CONTROL DE INVENTARIOS
27.21, ASPECTOS GENERALES

Generalmente la planeacion de la produccion, asl como los requerimientos de materiales
(compras/abastecimientos) no se encuentran totalmente definidas dentro del marco de una &rea
de Logistica dentro de la organizacién; no obstante, sicndo estas actividades fundamentales
para la introduccion de productos dentro de un canal logistico, se convierten en parte del
proceso que permite cumplir con dos funciones principales, que son el incrementar el servicio al
cliente, asf como garantizar a las drcas productivas de los materiales necesarios para lievar a
cabo la programacion de la produccion.

Este capitulo explica como interactia la planeacion de la produccion y de las compras,
con actividades propiamente logisticas, tanto en el aspecto de abastecimiento, como en el de
suministro de la compafiia.

2,7.2.1.1, Planeacién de la produccién:

La planeacion de la produccién, afecta al suministro de la empresa y a la distribucion de
sus productos. Esta planeacién proporciona la informacion sobre qué fabricar, cunto y cudndo
hacerlo, Estos dos aspectos pueden darse por igual en los dos canales: el del suministro y el de
distribucion.

Las éreas de Produccion y Logistica comparten el interés por los inventarios de
productos finales. La primera emplea estos inventarios para conseguir una operacion lo mas
uniforme posible, incluso en condiciones de demanda incierta o estacional. Por su parte, Ia
Logistica utiliza los inventarios para contrapesar los costos y las caracteristicas de
funcionamiento del transporte y disminuir el nivel de inventarios incrementando el nivel de
servicio al cliente.

Al establecer una pofitica de inventario, el responsable del drea de Logistica puede
forzar ciertos desajustes econdmicos dentro de la produccién, dado que el efecto de esta
politica es especificar un nivel de demanda del producto y una secuencia de entrada al proceso
de produccion. Esto es, las politicas de inventario son, en su mayor parte, planeacién de la
produccién, Desde el punto de vista de la empresa, es mejor contrapesar los costos de
inventario con los de produccion directamente afectados por la politica de inventarios fijada.
Estos costos de produccion constituyen un cargo més para la logistica, lo cual favorece que la
politica de inventarios fijada tenga un mayor alcance.



De este modo, el Area de Loglstica s¢ va implicando en la planeacién de la produccién a
través del impacto de las politicas de inventario establecidas sobre los costos de produccién, y
por la necesidad de que e! sistema logistico mantenga unos niveles determinados de servicio al
cliente.

No obstante, lo normal es que el responsable de! 4rea de Loglstica no tenga la
responsabilidad directa sobre los detalles de produccién como el nivel de mano de obra, el
control de flujo de materias en el proceso, ! equipo o ef control de calidad del producto. Su
influencia sobre estos aspectos suele ser indirecta,

2,7.2,1.2, Planeaclin de la producclén y el suministro;

El objetivo de la planeacion de la produccién en relacion al canal de suministro es el
cliente al que hay que servir, El responsable de In gestion y adquisicién de materias primas
intenta satisfacer los requerimientos de la demanda del cliente de dos maneras,

1. Haciendo que los suministros tengan una frecuencia tal que siempre estén disponibles
cuando la produccion lo exija. La técnica de planeacion de la produccién que fija el
comienzo del flujo del suministro recibe el nombre de Planeacién de Requerimientos de
Materiales (MRP).

2. Satisfacer las necesidades de produccion, es crear un inventario con los suministros para
dicho proceso. Las reglas de reposicién de este inventario son las que activan el flujo del
suministro, especificando cudndo y qué cantidades de materiales deben moverse por el canal
de suministro .Muchas Firmas emplean estos dos métodos de forma simulténea.

2,7.2.1.3, Planeacién de Requerimientos de Materiales:

Como se ha mencionado, existen difercntes técnicas que permiten garantizar el
suministro de materiales para la ejecucion de los programas de produccién, no obstante, el
sistema por excelencia para productos con demanda dependiente es el MRP (Planescién de
Requerimientos de Materiales ),

Los sistemas de Plancacién de Requerimientos de Materiales (MRP), han sido
instalados universalmente en Firmas de manufactura, aun en aquéllas consideradas como
pequefias, La razén cs porque el MRP es una herramienta logica que resueive el problema de
determinar (en cantidad y tiempo) el nimero de partes, componentes y materiales requeridos
para producir cada articulo terminado.

Las firmas manufactureras mantienen un archivo de listas de matesiales, que son
simplemente una secuencia de todo aquello que se requicre (materia prima y subelaborados),
para abtener un producto terminado. Este puede ser un flujo o diagrama que muestra el orden
para la manufactura de un producto terminado.
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Asimismo, estas bases de datos contienen archivos sobre sus inventarios donde
actualizan su informacion para cada articulo, dénde es comprado, producido y qué tiempo
tardan estas operaciones. De esta manera el MRP es generado a través de un programa
computacional donde sc determina cudnto se requicre de cada material o componente, asi como
cuéindo s requiere para la obtencidn de cierto nimero de unidades en un periodo especifico de
tiempo. Esto se realiza a través de las listas de materiales y los registros de inventarios que se
tienen, de csta manera se crea un calendario de cudntas unidades o materiales se requieren en
cada etapa dei proceso.

MRP se basa en demanda dependiente, que es la demanda causada por la demanda del
producto terminado. Por ejemplo, llantas, motores, rines, etc., tienen demanda dependiente
respecto a la de los automoviles.

Determinar ¢l nimero de articulos con demanda dependiente requeridos, es
esencialmente & través de un proceso de multiplicacion hacia atrds, es decir, 5i una parte A
requiere 5 partes de B para rcalizarla, entonces para realizar 5 partes de A, se requieren 25
partes de B. De esta forma como resultado de un proceso de multiplicaciones y considerando el
tiempo para la manufactura o compra de cada componente, se va generando un calendario de
requerimientos, cada vez que se va avanzando en los archivos de las listas de materiales como
se vera con detallle mas adelante.

Todos los sistemas productivos tienen capacidad finita y recursos limitados, lo cual

provoca que se realicen cambios por parte del programador maestro. La figura muestra el
entorno en ¢l cual el programador maestro, como parte del 4rea de Logistica se ve envuelto.



Las decisiones tomadas tratan de responder a Ja presion de las diferentes dreas funcionales
mostradas:

Diagrama 2.1
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2.7.2.1.3. Sistemas de Planeacién de Requerimientos de Materiales:

Basandose en el Plan Maestro de Produccion, el sistema de Planeacion de
Requerimientos de Materiales (MRP) crea una calendarizacion, identificando las partes
especificas de materiales requeridos para la manufactura de productos terminados, el nimero
exacto requerido y las fechas de cubndo deben ser ordenados, recibidos o completados dichos
materiales dentro del ciclo de produccién. Hoy por hoy, las compafiias de manufictura
principalmente, producen un gran nimero de productos, involucrando miles de materiales,
teniendo I ventaja de utilizar sistemas de MRP.

2,7.2.2.1. Propésitos, objetivos y filosofia de MRP:
El principal de los propésitos de un sistema bésico de MRP son el control de los niveles

de inventario, asignando prioridades para los articulos y un plan de capacidad para cargar el
sistema de produccion.
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Estos propésitos podrian resumirse de la siguiente manera:

o Inventario:
=> Ordenar la parte correcta
=> Ordenar la cantidad correcta
= Ordenar en el momento correcto

o Prioridades:
=> Ordenar con la fecha de anticipacion debida
=> Mantener dicha fecha como vélida

s  Capacidad:
=> Planear para un suministro completo
=> Plancar un suministro exacto
=> Planear con un horizonte a futuro correcto

El lema de un MRP es: "Suministrar los materiales correctos en el lugar correcto y
en ¢l tiempo requerido®.

Los objetivos de la administracion del inventario bajo un sistema de MRP son el
incrementar el servicio al cliente, minimizar {a inversion en inventarios y maximizar la eficiencia
en las operaciones de produccion.

La filosofia de s Planeacion de Requerimientos de Materiales es que los materiales
deben ser expeditados cuando su retraso demoraria la del calendario de produccion planeado,
asf como retardar cuando existen demoras del plan maestro de produccion.

2.7,.2.2.2, Beneficios de un sistema MRP:

Compafiias de manufactura con ventas anuales de 10 millones de dolares requieren de
un sistema MRP computarizado, asl como empresas pequeflas, debido a que un sisiema
computarizado es necesario debido al gran volumen de materiales que manejan, proveedores y
componentes que son parte de las lineas de produccion. Por otro lado, la necesidad de que
dichas compaftfas reaccionen a constantes cambios en el sistema. Las compafias que han
cambiado de sistemas manuales a sistemas computarizados de MRP, han tenido fuertes
beneficios como los siguientes:

Competitividad en precio a través de reduccion del precio de venta
Reduccién de inventario
Fuerte incremento en ¢l servicio al cliente

Gran capacidad para responder a} mercado
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Capacidad de cambios eficientes al programa maestro de produccion
Reduccion de tiempos de preparacion y reduccion de costos
Reduccion de tiempo ocioso de materiales

Adicionalmente un sistema MRP:

Proporciona informacion oportuna a los responsables de! Area de logistica para visualizar un
horizonte de planeacion antes de realizar cualquier orden de suministro de materiales

Indica cuando expeditar entregas de materiales

Retrasar o cancelar entregas planeadas

Cambios a cantidades ordenadas

Acelerar o retrasar las fechas de colocacion de 6rdenes de compra

Proporciona mayor capacidad de planeacion

Durante la conversion a sistemas de MRP, muchas compafias han logrado mas de 40
por ciento de reduccion de la inversion en inventarios,

2.7.2.2.3. Estructura de un sistema de Planeacién de Requerimientos de Materiales:

La Plancacion de Requerimientos de Materiales en las actividades de manufactura,
deben interactuar estrechamente con el programa maestro, listas de materiales (estructura de
producto), archivos de inventarios y reportes de resultados (ver figura).

La figura muestra que la capacidad no es un elemento que se considere, ya que un
sistema MRP considera capacidad infinita, no obstante existe un concepto de Planeacién de
Requerimientos de Capacidad (CRP), el cual trabaja cstrechamente con el MRP cuando las
compafilas trabajan bajo un sistema integral de informacién,
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Diagrama 2.2
Diagrama conceptunl del flujo de planeacion

 PLANDL
PRODUCCION *
PLAN MAFSTRO -
DI PRODUCCION
(MPS)
R  PLANEACION
UHISTAS DE IO 52 ol
MATFRIALES - ' PEMATERIAL. |
(BOMY - MRY) -
- REPORTES PRIMARIOS -5 ' REPORTES SECONDARIOS
PLANEACION DI ORDENES REPORTES DE EXCEPCION
PARAINVENTARIO Y . - ;
. CONTROL DE PRODIIC

Esencialmente un sistema de MRP trabaja de la siguiente manera: ordenes de productos
terminados son usados para crear un programa maesiro de produccion, el cual establece el
nimero de articulos a ser producidos durante un periodo especifico de tiempo. Un archivo de
listas de materiales, identifica ¢l material especifico a ser usado y la cantidad eorrecta de cada
uno de ellos. Los registros de inventarios contienen datos como el nimero de unidades
disponibles o comprometidas. Estos tres elementos (Plan Maestro de Produccion, Archivo de
Listas de Materiales y Archivo de Registros de Inventario) son una fuente de datos para el
programa de planeacion e requerimientos, el cual explosiona los requerimientos del plan
muestro en un programa detallado de planeacion de drdenes para la completa sccuencia de
produccidn,

2.7.2.2.4. Demnndn de productos:

I.a demanda del producto final proviene fundamentalmente de dos fuentes: la primera es
originada por clientes conocidos que ordenan ciertas cantidades especificas de forma regular o
aquéllas generadas por los representantes de ventas. Este tipo de 6rdenes, generalmente tienen
fechas de entrega ya programadas. No exisie un pronostico envuelto en este tipo de fuentes de
demanda, simplemente son ordenes en firme.
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La segunda fuente es el prondstico de la demanda, la cual es considerada para el Plan
Maestro de Produccion, tal y como se vera mas adelante,

Es importante mencionar que adicionalmente a 1a demanda de productos terminados, el
cliente puede ordenar partes especificas de componentes, como lo son las refacciones, Este tipo
de demanda para componentes o subclaborados no es reflejada en un Plan Maestro de
Produccion, sino que es alimentada directamente a la Planeacion de Requerimientos de
Materiales en los niveles adecuados, lo cual incrementard el requerimiento total de esa parte o
componente.

2,7.2.2.5, Listas de Materiales (estructura del producto):

El Archivo de Listas de Materiales (BOM: Lista de materiales ) contiene una completa
descripcion del producto final, enlistando no sélo los materiales, partes y componentes, sino
también la secuencia, en la cual el producto es creado. Este archivo (BOM) es uno de los tres
principales fuentes de entrada para ¢l programa del MRP en el sistema de computo (Jos otros
dos son el Plan Maestro de Produccion y el Archivo de Inventarios),

El Archivo de Listas de Materiales frecuentemente son liamadas archivo de estructuras
de producto o arbol del producto, ya que éste muestra como esth compuesto un producto. Este
archivo contiene la informacion para identificar cada parte y la cantidad a ser usada por unidad
del articulo del cual forma parte.

Para ilustrar esto, se considerar ] Producto A mostrado en la figura. El producto A
esté formado por dos unidades de la parte B y tres unidades de la parte C. La parte B estd
formada por una unidad de la parte D y cuatro unidades de la parte E. La parte C esti formada
por dos unidades de la parte F, cinco unidades de la parte G y por cuatro unidades de la parte
H:

Diagrama 2.3
Producto A
I_"“"'];' .
(B (2) c (3)
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Cada vez que se genera la corrida en sistema del MRP, el programa lo que realiza para
cada articulo, ¢s una explosion de los diferentes niveles de la lista de materiales y obtiene los
requerimientos de cada parte o subensamble.

. 106-



e v~ 3 e

Ahora bien, puede ocurrir que diferentes productos terminados utilicen partes o componentes
iguales, por lo que un sistema MRP consolida todos los requerimientos de cada parte o
componente para obtener finalmente la cantidad total a ordenar.

2.7.2.2.6. Registros de inventario:

El programa de MRP bajo un ambiente integral de informacién, analiza desde el
producto terminado hasta sus componentes a través de la lista de materiales, explotando los
requerimientos nivel por nivel. De esta manera obtiene los requerimientos netos de materiales al
comparar con las existencias de cada una de las partes que componen un producto. Es
importante mencionar que se consideran los transitos de materiales para obtener la cantidad
neta a ordenar o expeditar dependiendo de los niveles de inventarios que se hayan determinado
como politica para la compatifa.

2.7.2.2.7. Trabajando con sistemas MRP:

Como ya se mencion6, ain cuando el MRP es una herranienta 1ogica que no requiere el
realizar operaciones complejas debido al gran nimero de transacciongs, resulta util imicamente
st se tiene un sistema computacional que realice todas las operaciones, por lo que el programa
de Planeacion de Requerimientos de Materiales opera con los archivos de inventarios, el
Programa Muestro y el Archivo de Listas de Materiales (BOM),

Una descripcion de los materiales y partes requeridas para realizar cada producto esta
especificado en ¢l archivo de listas de materiales. El niimero de unidades de cada material en
existencia u ordenado (trinsito) se encuentra en el archivo de inventarios.

El programa de MRP trabaja con los archivos de inventario, mientras que realiza
continuamente consultas al Archivo de Listas de Materiales para calcular las cantidades
requeridas de cada parte o componente.

Debido a que el programa de MRP tiene acceso al Archivo de Listas de Materiales, ¢l
Programa Maestro de Produccidn y el Archivo de Inventarios, Ia informacion resultante puede
ser ordenada y agrupada en un gran ndmero de opciones. Estos reportes son usualmente
clasificados como primarios y secundarios.

Reportes primarios:

1. Ordenes plancadas a ser lanzadas en un futuro

2, Mensajes para la ejecucitn de brdenes planeadas

3. Cambios en fechas sugeridas para lanzar drdenes o reprogramarias
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4. Cancelaciones o suspensiones a drdenes abiertas debido a cambios en el Plan Maestro de
Produccion
5. “Estatus" del inventario

Los reportes secundarios son basicamente para medir eficiencias y desempefio, asi como
para la identificacion de errores, etc.

2.7.2.2.2.8. Cunndo pucde ser utilizado MRP:
MRP estd siendo utilizado en una gran variedad de industrias con ambientes de

manufactura o trabajo; existen un gran numero de productos con partes comunes y
compartiendo maguinaria comin.

La siguiente lista incluye industrias de pracesos excepto aquéllos de fabricacion
continua como el petroleo o ¢l acero:

58 7

Combina maltiples partes-componentes para un Alto
producto terminado, el cual es almacenado
para sutistacer la demanda,

Ej. relojes, herramientas, et

Fabricacion para|Partes son manufacturadas por maquinas tan Bajo
almacén promo como son ensambladas sus partes. Estos
son almacén estandar de articulos para
anticiparse a la demanda.

Ej: pistones, ignicion eléctrica, ete.
Ensamble a la orden El ensamble final es hecho de acuerdo a Alto
apciones estandar que cada cliente clige.
Ej. camiones, generadores, ntotores, etc,

Ensamble para almacén

Fabricar a la orden Articulos fabricado sobre pedido. Bajo
Ej: cojinetes, equipos, cte.
Procesos Industrias, como fundidoras, plasticos, papel Medio

especial, quimicas, pintura, drogas, etc.

2,7.2.2.8, Ejemplo utilizando MR
Ampere nc, s una compafiia dedicada a la produccion de medidores en residencias,

edificios, cte. para medir los consumios de energia; su producto puede ser utilizado para redes
eléctricas caserus, asimismo vende partes y subensambles para la reparacion de aparatos y
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equipos. El prablema para el sistema MRP es abtener los requerimientos para cada articulo, el
periodo en que es requerido y las cantidades apropiadas.

La demanda para Jos medidores estd originada por dos fuentes: 6rdenes regulares de jos
clientes y el prondstico de nuevos clientes, Para el praducto y subensambles mostrados, se
asumird que los requerimientos de demanda deben de estar disponibles durante la primera
semana del mes.

La siguiente tabla muestra los requerimientos para medidores A y B, subensambles D y
I parte E para fos siguientes seis meses, asf como el programa maestro que para este gjemplo
consolida la demanda de cada mes, en la primera semana del mes, comenzando en fa semana

nimero 9:

MedidorA | MedidorB | SubensableR | Barick |
Msg | Dem. Prono. | Bew, Prom | Dem.  Prop. | Dem.  Propo.

1,000 250 | 400 60 | 200 70 | 300 80
600 250 | 300 60 180 70 | 350 80
30 250 | 500 60 | 250 70 | 300 80
700 250 | 400 60 | 200 70 | 250 B0
600 250 | 300 60 150 70 | 200 80
700 250 { 700 60 160 70 | 200 80

o0 ~J OV U W

Para brevedad, se utilizara sélo la demanda de los tres primeros meses ubicindolos

entre las semanas 9 y 17, por lo que el plan maestro de produccion quedaria de fa siguiente
forma:

Semana
9 10 11 12 13 14 15 16 17
Medidor A 1,250 850 550
Medidor B 460 360 §60
Subensamble D | 270 250 320
Parte B 380 430 380

La estructura de producto para los medidores A y B se muestran en I siguiente figura.
Observe que se colocan en ¢} mismo nivel aquellas partes comunes, ya que para sistemas de
MRP, esto provoca mayor eficiencia en los cdlculos. Los medidores A y B constan de dos
subensambles C yD y dos partes Ey F,
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Las cantidades entre paréntesis indican el namero de unidades requeridas por unidad del
producto padre:
Diagrama 2.4
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Al generar Ja corrida del MRP, los requerimientos de materiales son establecidos a
través def Plan Maestro de Produccion, ef "estatus” de los registros de inventario incluyendo
cantidades y tiempos de entrega, asi como a través de las estructuras de producto.

El MRP explosiona los requerimientos de materiales de acuerdo a listas de materiales y
registros de invemarios y genera fechas para ordenar los requerimientos netos. La figura
muestra las fechas de las ordenes planeadas para esta corrida en particular, donde las 50
unidades de A disponibles provocan un requerimiento neto de inicamente 1200 unidades. Para
obtener dichas unidades en la semana 9, la orden tiene que ser colocada en la semana 7, ya que
se tienen dos semanas de tiempo de entrega. El mismo proceso es para el medidor B,
resuttando en una orden planeada de 400 unidades, que debe ser colocada en la semana 7.

R ITTRY




El razonamiento de estos pasos, es que se deben tener todas Jas partes del producto
padre antes de ser elaborado, por lo que las ordenes planeadas del producto padre, se
convierten en requerimientos brutos de sus partes.

Observando la lista de materiales (nivel 1), una unidad de C ¢s requerida para una A y
B, por lo tanto los requerimientos brutos para C en la semana 7 son de 1,600 unidades (1,200
de Ay 1,400 de B), Tomando en cuenta las 40 unidades disponibles y un tiempo de entrega de
una semana, 1,560 unidades de C deben ser ordenadas en la semana 6.

En el nivel 2 de |a estructura de producto muestra que una unidad de D es requerida
para cada unidad de A y de C. Las 1,200 unidades de D requeridas para A son requerimientos
brutos para la semana 7, y las 1,560 unidades de D para el subcomponente C son los
requerimientos brutos para la semana 6. Utilizando el inventario disponible y una semana de
tiempo de entrega, resulta que es necesario colocar drdenes por 1,530 unidades en la semana §
y 1,200 unidades en la semana 6.

En el nivel 3, se tendrd las parte E y F, las cuales son utilizadas en diferentes partes para

los medidores A Y B. Ahora bien, 2 unidades de E son usadas para cada unidad de A. Las
1,200 unidades ordensdas en el periodo 7 se convierten en requerimientos brutos por 2,400
unidades de E en el mismo periodo. Una unidad de E es usada por una de B, por lo que ordenes
planeadas por 400 unidades de B en el periodo 7, se convierten en requerimientos brutos por
400 unidades de E en la semana 7, La parte E es también usada en el componente D uno a uno.
Por lo que 1,530 unidades planeadas para D en el perfodo 5 se convierten en requerimientos
brutos para E en ¢f periodo 5, por lo que es necesario Janzar una orden para E por 1,500 en el
periodo 4 debido a que existen 30 disponibles y ¢l tiempo de entrega es de | serana. Las 1,200
unidades planeadas para D en el periodo 6, resultan en requerimientos brutos por 1,200
unidades de E en la semana 6, por lo que hay que colocar una orden de 1,200 en la semana S,

Es importante considerar la demanda independiente de cada una de las partes que son
incluidas como requerimientos brutos en el periodo de tiempo especificado en el plan maestro.

Es asi como la logica det MRP trabaja bajo un ambiente automatizado siempre que
exista la informacion suficiente para su generacion.

~ 1.
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2.7.2,2.3 Planeacion de ln Produccidn:

Dentro de las organizaciones, la planeacion es generalmente el aspecto menos
comprendido en el proceso de plancacion y control de manufactura; no obstante, dentro de una
organizacion, el plan de produccion une metas estratégicas de las compafias para la
produccion, coordinindose con los objetivos de ventas, recursos disponibles y planes
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financicros. Esta seccién se enfoca a los conceptos de administracion para una plancacion
integrada.

El plan de produccidn proporciona una interfase entre la alta administracion y las
actividades de manufactura; éste determina las bases de los recursos detallados de produccién
para alcanzar los objetivos estratégicos de la compaitla. Proporcionando el marco general
dentro del cua! ¢l Programa Maestro de Produccién (MPS) es desarrollado, de esta manera se
podra controlar y planear las decisiones sobre ¢l MPS,

Como se menciond, ¢l plan de produccion proporciona un constante y directo didlogo
entre la alta administracion y la manufactura. La figura muestra las principales interfaces entre
el Plan de Produccion y otras 4reas (observe que no se incluyen aquellas interfaces con
manufactura).

Es importante mencionar que es en el Plan de Produccién donde se realiza la planeacion
a nivel linea de productos, quiz& familias, pero no sc llega al detalle de plezas. Este nivel de
planeacion global, proporciona a la compafiia una vision de cubles van a ser los recursos
necesarios para llevar a cabo el plan do ventas o Hegar al presupucsto financiero.

Existen diversas estrategias de planeacian, pero lo mas importante es que una vez que
sc ha comprendido perfectamente como acttia un sistema MRP (Planeacion de requerimientos
de Materiales), el MPS (Plan Maestro de Produccion) actia de igual forma con Ia diferencia
que se consideran inventarios de productos terminados, el prondstico de ventas como la
demanda que dispara el sistema, asi como las drdenes de produccién planeadas y €n proceso en
vez de drdenes de compra plancadas y en trénsito.

De esta manera, una vez que el MPS ha sido generado y se han obtenido las cantidades de

producto terminado a producir en base al prondstico de ventas, se genera el proceso de MRP,
del cual ya ha expuesto su operacion.
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En cste capitulo se definirh lo que se plantea como Fase 1 de la metodologin de
Reingenieria que s¢ nombra como “ Enfoque del Programa “, en donde se establece los
antecedentes, la posicién del negocio, Ia cultura organizacioual, y ef plan para desarroflar el
proyecto de Reingenicria.

3.1. ANTECEDENTES

Cosmética, S.A. de C.V. (Cosmética S.A. de C.V.) es una empresa dedicada a Ia
manufictura, importacion y comercializacion de diversos productos, en los cuales se incluyen
productos cosméticos (Cosmed), articulos para el hogar, oficina y talier (Tesa/UHU), asi como
productos orientados al sector salud (Medical). Actuaimente Cosmética S.A. de C.V,,
conforma su red de comercializacion y distribucién fundamentalmente desde sus instalaciones
ubicadas en la Cd. de México, atendiendo las necesidades del mercado nacional, el cual estd
segmentado en:

1. Division Cosmed
2. Division Medical®
3. Division Tesa/UHU

* Informacion proporcionada por ¢l drea de Sistemas de Cosmética S.A. de C.V..
El volumen de ventas brutas de Cosmética S.A. de C.V., durante ¢l periodo comprendido de

julio de 1993 a juiio de 1994, se encontrd en ¢l orden de N§ 336'525,808.39 las cuales
se distribuyeron de la siguiente manera:

DIVISION VENTAS BRUTAS PORCENTAJE DE
VENTAS
COSMED 243,151,053.61 72.28%
TESA £3,730,330.07 15.97%
MEDICAL 39,644,424.71 11.78%
TOTAL 336,525,808.39 100%

* Informacién proporoioneda por ¢l Atea de Sistemas de Cosmiética S.A. de C.V. -

Cosinética S.A. de C.V. alo largo del afio ha tenido una decremento ¢n sus ventas de
un 20% respecto al afio anterior en cuanto a volumen de piezas se refiere, no obstante tuvo un
incremento de un 43.2 % en pesos, debido a una estrategia de sacrificio en volumen por
aumento de precios de los productos, logrando asi sanear la situacion econdmica de Cosmética
S.A. de C.V,, dindole liquidez suficiente para mantener en el siguiente afio una politica
completa de reestructuracién de sus procesos,

Esta estrategia permitira obtener una plataforma de negocios capaz de hacer frente al
nnevo entromo de calidad y nivel de servicio que el mercado requiere.



Referente a la competencia, ésta ha establecido una estrategia agresiva de promocion
sacrificando margenes y obteniendo mayor participacion de mercado en algunas referencias,
que combinado con la estrategia de Cosmética S.A de C.V. ha provocado la reduccion de su
participacion de mercado como ya se ha mencionado.

Durante el proximo afio se centralizard en las operaciones en los productos cuyo
mercado oftece gran potencial de crecimiento, ereando una plataforina de despegue hacia estos
mercados una vez que Cosmética S.A. de C.V. se encuentre reestructurada para ofrecer la
calidad y nivel de servicio que la direccion pretende alcanzar.

A la fecha Cosmética S.A. de C.V., cuenta con una gama de productos terminados, los
cuales en base  su archivo maestro de articulos es de 3,428, presentando las siguientes
caracteristicas:

COSMED 43.26%

TESA 1265 36.90% 874
MEDICAL ) 666 19.43% 220
SIN CLASIFICACION. 14 4%

100% 1484

Por otra parte la inversion en inventarios al cierre de junio de 1994, se encontrd en el
orden de N$59392,837.76, estructurados de la siguiente manera:

COSMED 16,004,243 69 79561400 | 17,799.857,69
MEDICAL 3,053073.81 2133900 | 207441281
TESA 6,393,873.26 14750800 | 6.541,381.26
SUBTOTAL 24,451.190.76 1.961461.00 | 26,415.651.76
32,977,186.00
GRAN TOTAL 59.392,837.76

* Informacion proporcionada por ¢l drea de Sistemas de Cosmdlica §.A. de C.V.

Es importante hacer mencion del tipo de productos que Cosmética S.A. de C.V. ofrece
al mercado en cada una de sus divisiones:

Cosmed:

Es la division mas importante de Ja compaitia, debido a su participacion en
ventas ( mas del 70 %). Se dedica a la manufactura de productos de consumo para el cuidado
de la piel, que van desde cremas solidas que nutren e hidratan la piel, hasta cremas liquidas que
humectan la piel. Asimismo, es importante destacar que esta amplia gama de productos
incluyen cremas faciales de cuidado intensivo, cremas con factores de proleccion solar, asi
como productos para bebés y enfermedades de la piel. Es un segmento puramente de consumo,
por lo que la calidad y nivel de servicio al cliente son quizis las variables mas importantes a
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considerar en esta division, y donde Ia incertidumbre de la demanda es bastante alte, a
diferencia de productos més especializados o industriales.

Medical:

Esta division es la més pequefia en cuanto a nimero de articulos terminados se
reficre, estando dividida en dos segmentos: consumo y especialidades. Los productos que
manufactura y comercializa estdn enfocados al cuidado de la salud enfocado a la piel,
incluyendo banditas adhesivas, gasas, vendas y telas microporosas para ¢l sector consumo y
dentro de especialidades, incluyen productos tales como sondas, vendas eldsticas y cremas
antialergénicas,

Tesa:

Es la division mas grande en cuanto a nimero de referencias manufacturadas y/o
comercializadas, pero no asi en volumen de ventas. Comprende productos de consumo y de uso
industriales, siendo adhesivos principalmente que se utilizan para el hogar, oficinas y la
industria automotriz. Alin cuando la demanda de estos productos es més estable, la mala
planeacion de sus referencias ha provocado un fuerte desbalanceo de inventarios y por lo tanto
un débil nivel de servicio.

Actualmente el Grupo Directivo mantiene como uno de sus objetivos primordiales la
conversion del esquema operativo de sus funciones de logistica, En donde este proyecto, tiene
como objetivo el disefio de una mas eficiente red de logistica que permite a Cosmética S.A. de
C.V,, elevar el nivel de competitividad de la organizacién para hacer frente a la apertura
comercial, reducir sus costos, asl como satisfacer las nccesidades de sus clientes,

Por otra parte durante una revision efectuada en sus instalaciones, lo que se puede

identificar las siguientes Areas de oportunidad:
* Informacion basada en “Inventario do Materia Prima y Material de Envass y Acondicionamiento del 30/09/94%,
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)

b)

c)

d)

¢)

No existe una definicion formal de tiempos de entrega a clientes por division, grupo de

marca, asi como de los diferentes articulos que se comercializan, que permitan evaluar la
capacidad de reaccion, oportunidad y cumplimiento cn cada entrega, asi como consolidar su
posicionamiento e incrementar su cobertura de mercado.

Impacto en nivel de servicio,
No se conoce el nivel real” de servicio a clientes por division, grupo de marca y articulo,
Impacto en nivel de servicio,

No se tienen definidos minimos de venta que permitan efectuar una asignacion eficiente de
los recursos de distribucion y financieros del negocio.

Impacto en nivel de servicio/flujos de efectivo.

No se efectiia una adecuada administracion y control de pedidos pendientes de surtir,
ademés de no contar con infonnacion de ventas perdidas, que permitan a través de una
drea de plancacion de la produccion, capacidad de reaccion oportuna a las demandas del
mercado,

Impacto en nivel de servicio/flujos de efectivo.
Inexistencia de clementos que permitan establecer un balanceo adecuado entre los recursos
de manufactura existentes y los requerimientos internos y externos de clientes y del
mercado de cada division. Dentro de algunos de estos eicmentos podemos citar:

Inexistencia de una drea de plancacion de la produccion,
Una adecuada pianeacion de requerimientos de materiales.
Un adecuado control sobre las operaciones de planta.

Un sistema integrado de informacidn,

* % * &

Impacto en nivel de servicio/productividad.

Se identifican la constante presencia de factores en las éreas productivas, que impiden una
adecuada eficiencia operativa y que por lo tanto disminuyen la productividad del negocio:

* Constantes modificaciones al programa de produccion (plan dindmico de ventas),
derivadas fundamentalmente de necesidades de ventas y faltantes de materiales.

* Constantes faltantes de materiales.

* Inexistencia de un flujo 4gil que permita capacidad de respuesta en la recepcion de
materiales,

* Falta de acceso constante a informacion actualizada.
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Impacto en nivel de servicio/productividad.

8) No sc evidencian suficientes esfuerzos formales para reducir los costos y gastos operativos,
tomando como base un adecuado control de las operaciones, una adecuada administracion y
control de los inventarios y de los recursos de 1a empresa.

Impacto en flujos de efectivo.
h) Duplicidad de funciones en diferentes Areas de ia organizacion,

Impacto en productividad.

i) Inexistencia y/o falta de soportes administrativos formales que permitan asegurar el
entendimiento y adecuado cumplimiento de las operaciones de la organizacion, tales como:

* Diagrama de flujo de ia operacion.
* Politicas de operacion,
* Elementos de control,

Impacto en productividad,
j) Falta de definicion y cuantificacion de la efectividad de cada uno dr los departamentos de la

organizacién en basc a indicadores de efectividad formales, que permitan un adecuado
andlisis, evaluacion, seguimiento y correccion de desviaciones en las diferentes Areas.

Impacto en productividad.

k) Falta de disciplina y oportunidad en el registro de informacion, situacién que genera poca
confiabilidad en los registros.

Impacto en productividad,
3.2. OBJETIVOS Y ALCANCE DEL PROYECTO

El Grupo Directivo de la organizacion se ha fijado como objetivo primordial establecer
los clementos que le permitan soportar la reciente apertura comercial, incrementando su
competitividad y capacidad de reaccién oportuna y eficlente a las demandas del mercado al
menor costo posible, para lo cual es necesario realizar una definicion estratégica que permita
identificar requerimientos para optimizar el funcionamiento de las Areas de la organizacion
relacionadas con logistica.
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Para soportar la meta anterior se contempla realizar un proyecto que tenga como
objetivos:

1. Identificar dreas de oportunidad en cada una de lag dreas analizadas, de tal manera que
permita una adecuada utilizacion de los recursos de la organizacion.

2. Andlisis de alternativas de reingenieria y definicion del modelo conceptual del nueve
enfoque de operacion. .

3, Incrementar el nivel de servicio a clientes, a través del balanceo de los recursos de
manufactura con los requerimientos del cliente.

Contar con los medios suficientes para la medicién y establecimiento de politicas de nivel de
servicio a clientes por division, grupo de marca y articulo.

Asegurar el nivel de servicio por division, grupo de marca y articulo a clientes dentro do las
politicas de la organizacidn, de tal manera que asegure su competitividad ante el mercado
nacional ¢ internacional,

4, Definir los pasos para reducir y racionalizar los niveles de Inventario,

Mantener fos niveles adecuados de inventario que satisfagan las necesidades reales de
comercializacion, evitando faltantes y excesos, permitiendo un mejor aprovechamiento de
los recursos operativos y financicros de Cosmética S.A. de C.V.,.

Establecer las acciones que permitan reducir y eliminar materiales de lento movimiento y
obsoletos, debidamente soportado por un sistema eficiente de planeacion y
reaprovisionamiento de inventarios.

5. Incrementar flujos de efectivo, a través de incrementar el nivel de servicio y de la reduccitn
de costos, soportados por un mejor control de las operaciones, asi como de una adecuada
administracion de los inventarios y de los recursos de la compaiiia.

6. Incrementar la productividad, mediante el uso efectivo de:

La utilizacion integral del sistema de informacion.

La capacidad cn planta.

La capacidad en el transporte.

Los materiales.

Los recursos humanos.

Estructura y localizacién de las instalaciones.

Prondsticos de ventas y administracién de drdenes de clientes.
Embarques/transportacion.
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Inventarios.
Almacenamiento y empaque.

Determinar los requerimientos de soporte informético de la operacién, como base para las
modificaciones de! paquete de software a utilizar, que permita soportar e} incremento en'la
productividad.

. Establecer mejoras ¢n ¢l corto y mediano plazo con o sin apoyo de sistemas, que permitan
eficientar y optimizar los recursos de logistica de la organizacion.

Definir a red dptima de distribucion propia y/o a través de terceros que incluya:

Numero de centros de distribucion,
Tamafio.

Infracstructura de personal.
Ubicacién geografica,

Altemativas de transporte.

. Evaluar y seleccionar al o los transportistas que cubra (n) los requerimientos de Cosmética
S.A. de C.V., ademas de la elaboracion del coutrato que sustente y reglamente Ia operacion
de transportistas.

. Contar con informacion confiable y oportuna que permita levar a cabo las funciones de
administracion y control de la operacion, tat situacion permitird fa obtencién de informacion
actualizada y correcta sobre disponibilidad de existencias, niveles de inventarios,
requerimientos de materiales, nivel real de servicio a clientes, prondsticos de venta, etc.; en
donde esta informacion permitird una dgil capacidad de reaccion a cambios en la demanda y
en las tendencias del mercado.

Evitar duplicidad de informacion o manejo de sistemas informales en las diferentes areas de
la organizacién relacionadas con logistica, asegurando que exista una sola fuente de
informacién y que ésta sea conflable.

10. Documentar y soportar las funciones y actividades operativas y administrativas, mediante el
desarrollo y/o actualizacion de los soportes administrativos (politicas y procedimientos) que
aseguren el entendimiento y adecuada funcionalidad de la operacian.

11, Establecer indicadores de efectividad (medidores del desempefio) de la operacién, que

permitan detectar desviaciones y anomallas, asi como tomar acciomes correctivas
oportunamente.
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12. Una vez establecidas las funciones requeridas, determinaremos la estmctura organizacional
(reingenieria) que soportard estas funciones,

Este proyecto cubrir la revision operativa y fitncional de lus 4reas relacionadas con
logistica de Cosmética S.A. de C.V., en las cuales se incluiré;

Administracion de ventas "SAC" (Servicio a Cliente) (entrada de drdenes de clientes).
Facturacién "computo APT “( Almacén de Producto Terminado) .

Pronosticos de venta.

Administracion de inventarios,

Almacenamiento y empaque,

Compras.

Maquilas.

Tréfico (embarques).

Planeacion de 1a produccion.

33. ENFOQUE DEL PROYECTO

Para la optimizacién/reingenieria de las operaciones de logistica de la organizacion, se
considera una cstrategia de trabajo que contempla la realizacién de las siguientes fases:
ETAPAL

1. Enfoque, organizacion y administracion del proyecto.
2. Anlisis de las operaciones actuales.
3. Determinacién de requerimientos de soporte informético.

ETAPA IIL

4. Andlisis de alternativas de optimizacién/reingenieria del drea de logistica,

S. Anilisis de altemativas/estrategia para la reduccion de inventarios e incremento en el
nivel de servicio.

6. Desarrollo de soluciones /disefio del proceso.

ETAPA 111
7. Movilizacién/Plan de accién.

8. Implantacion,
9. Desarrollo de soportes ldmlmstrativos.

- 122-



34 RESULTADO DEL DIAGNOSTICO
Las actividades especificas de este proyecto son:
ETAPA 1

3.4.1.1. ENFOQUE, ORGANIZACION, ADMINISTRACION Y DIRECCION DEL
PROYECTO

Enfoque.~ Scrd en esta actividad en donde sc determinard la disposicion de la
organizacién para la optimizacion y/o reingenieria, del 4rca de logistica, tomando en
consideracién 1a potencial reestructuracion "organizacional®, la cual podra incluir la creacién,
climinacién o transferencia de 4reas operativas, siendo esta actividad fundamental para la
validacion del alcance del proyecto.

Validacion y definicin del alcance del proyecto.- Dado que la definicion del alcance
¢s critica para el éxito global del proyecto, sers en esta actividad en donde se definird
conjuntamente con el personal directivo de Cosmética S.A. de C.V., ¢l alcance exacto de este
proyecto.

Organizacion y administracion del proyecto.- En donde se determinaré el grupo de
trabajo, Ia documentacién a generar y el desarrollo del programa de trabajo detallado del
proyecto, incluyendo fechas, responsables y tareas a realizar,

Direccidn.- En esta actividad se articularan una estrategia que pueda llevarse a cabo y
medirse para guiar al proyecto a las dreas de mayor impacto sobre la actuacion futura.

3.4.1.2ANALISIS DE LAS OPERACIONES ACTUALES,

Levantamiento/recoleccién de informacidn-. En esta actividad se obtendra la
informacion definida en el punto anterior y se anatizaré los datos relevantes del negocio,
inchuyendo todas y cada una de las dreas involucradas cn la logistica de la organizacion. Esta
revision se llevard a cabo a través de entrevistas se concentrandose en:

) Estructura de las instalaciones:
=> Namero,
=> Tamaflo,
=> Ubicacion geografica.
= Red de distribucion.
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b) Prondsticos y administracion de 6rdenes:
=> Comunicacion.
=> Calidad de la informacién.
=> Velocidad de! flujo de informacién.

c) Transportacién:
=» Costo.
=> Velocidad.
=> Consistencia.
=> Enlaces.

d) Inventarios: i
=> Politicas de inventarios (por localidad).
=> Programacién de inventarios,
=> Seleccién de productos para almacenamiento.

) Almacenamiento y empaque;
=> Tipo de alinacenamiento,
=> Manejo de material. i
=> Recepcion de pedidos.
=> Administracién de ventas,
=> Consolidacién de transporte.

o T LT e A T TR S T

f) Distribucion geografica de las ventas:
=> En base a clientes.
=> En base a productos.
=> Clasificacién ABC de clientes y productos.

|
f
L
I
[
L
f:
!

f) Determinacion de la naturaleza de las 6rdenes de clientes:
=> Tamafio (pieza/orden, importe por orden),
= Frecuencia.
=> Minimo de venta.
=> Entregas programadas.

h) Nivel de servicio por localidad:
= Tiempo de entrega.
=> Errores administrativos y analisis de devoluciones,
= Nivel de cumplimiento a priinera entrega.
=> Evaluaciény cuantificacién de pedidos pendientes de surtir,
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i) Andlisis de transportacion:
=> Tipo de unidades para transporte a clientes,
=> Transportistas,
=> Tipo de unidades para reabastecimiento.
=> Tamaflo de embarques.
= Periodicidad.
=> Cosltos.

i Procedimientos actuales de operacion.

k) Problemética existente.

1) Integracion de informacién generada por otras Areas.

m) Reportes y documentos principales.

n) Requerimientos de informacién para planeacién y control.
0) Reportes requeridos y nivel de detalle.

Cada uno de estos pasos estin orientados a evaluar cbmo y dénde se manejan las
funciones del sistema de logistica en la organizacitn, asl como el impacto potencial por la
reestructuracién del modelo de operacion en dichas funciones y en los usuarios.

Sensibilizacion de planes estratégicos.- Con objeto de asegurar una consecucién
exitosa del proyecto seré una actividad rutinaria y fundamental, tener un claro entendimiento de
las expectativas y estrategias de la direccién en relacién con su logistica, en donde en base a lo
anterior se definiran las tendencias y nivel de crecimiento esperado, lo cual deberd ser
uniformado y validado antes de la continuacién del proyecto.

Definicidn del esquema de operacidn actual.- En esta actividad se realizard como una
base de comparacion y partiendo de un enfoque "base cero”, el csquema logistico de la
operacién actual. Asimismo esta actividad servirh para la validacion de los modelos
desarrollados en actividades posteriores y como parte del anélisis de fortalezas, debilidades,
éreas de oportunidad y riesgo.

Identificacidn de costos de operacidn.- En base a la informacién definida sobre el

esquema de operacién actual, se calcularén los costos operativos y de los inventarios actuales,
los cuales deberdn ser validados por el grupo directivo de Cosmética S.A. de C.V.
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Andlisis de fortalezas, debilidades, dreas de oportunidad y riesgo en las operaciones
actuales.- Esta actividad tiene por objeto entender las operaciones, ademés de obtener pistas de
dreas y/o procesos que permitan efectuar cambios draméticos de valor agregado en la funcién
logistica.

Lo anterior proporcionard una vision interna y externa de fortalezas, debilidades, ireas
de oportunidad y riesgo en fa logistica de Cosmética S.A. de C.V..

3.4.1.3 DETERMINACION DE REQUERIMIENTOS DE SOPORTE INFORMATIVO.

Andlisis del sistema actual de computo.- En basc al conocimiento de la operacién,
revisaremos cf sistema de computo actualmente en operacidn, incluyendo; pantallas, reportes,
procesos, y estructura de la base de datos. Todo esto para tener un conocimiento suficiente del
sistema y conocer sus puntos débiles, de tal manera que sea posible establecer su utilidad
futura,

Definicidn de la estrategia de sistema.- Como resultado de las actividades anteriores y
con objeto de definir la cstrategia adecuada para Cosmética S.A. de C.V., realizaremos la
estrategia de modificacion, en caso de ser requerido, de su sistema de informacion,

ETAPA Il

3.4.1.4ANALISIS DE ALTERNATIVAS DE OPTIMIZACION/REINGENIERIA DEI
AREA DE LOGISTICA

Hentificacion de alternativas de optimizaclonreingenierfa.- En esta actividad se
realizardu Ia identificacion de las opciones a corto y mediano plazo que permitan optimizar las
operaciones de logistica de la organizacion, en donde se recabard informacion de costos
operativos (fijos y variables) por divisién, grupo de marca y articulo, asi como su nivel de
servicio correspondiente. Asimismo esta actividad, servird como base para seleccionar de entre
todas las alternativas, la estrategia que satisfaga las necesidades de Cosmética S.A. de C.V..

Andlisis de alternativas de transporte.- En esta actividad se realizara la identificacion
de las opciones de transportacién disponibles en el mercado nacional, en donde recabaremos
informacion de costos del medio de transporte (fijos y variables), velocidad del servicio,
consistencia, enlaces y alternativas de transportacion (contrato, consolidacion, disgregacion,
elc.). Asimlsmo esta actividad, serviré de base para seleccionar de entre todas las aliernativas,
la combinacién éptima de los medios de transporte, asi como el a los transportista(s) que
satisfagan las necesidades de Cosmética S.A. de C.V.
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3.41.5ANALISIS DE ALTERNATIVAS/ESTRATEGIA PARA LA REDUCCION DE
INVENTARIOS/NIVEL DE SERVICIO

Andlisis de alternativas/desarrollo de estrategia-, En base al andlisis de las
operaciones, asf como de Ia actividad anterior, se realizar la identificaclén y determinacién de
requerimientos de reduccién de inventarios y nivel de servicio por divisién, grupo de marca y
articulo,

Evaluacidn y seleccidn del transportista.- Sera en csta actividad en donde como base
de los puntos anteriores, sc efectuard la evaluacion y seleccion del transportista considerando
los siguientes criterios: caracteristicas, seguridad en el servicio, desempefio, madurez,
infraestructura de transportes, nivel de servicio, cartera de clientes, estabilidad y costos,

Elaboracidn del contrato.- El cual deberd considerar precios (tarifas), garantias y
aspectos legales.

3.4,1.6 DESARROLLO DE SOLUCIONES/DISENO DEL PROCES(

Creacidn de soluciones conceptuales y detalladas.- En base a Ia retroalimentacién de
Ias tareas anteriores, crearemos y documentaremos soluciones conceptuales y detalladas a corto
y mediano plazo, en donde esta informacidn seré la base para el proceso de movilizacion y del
plan de accién, asimismo durante el desarrollo de esta actividad iniciaremos la implantacién de
las estrategias o acciones identificadas como de corto plazo.

DiseRo del proceso.- Sera en esta actividad en donde efectuaremos el redisefio de la
funcién logistica a través del desarrollo de nuevas maneras para hacer negocios que presenten
las caracteristicas de cumplir o exceder las metas de desempeiio.

ETAPA Il .
3.4.1.7 MOVILIZACION/PLAN DE ACCION.

Establecimiento de elementos que aceleren el proceso.- Se efectuaré la validacién de
los beneficios esperados y la optimizacién de los nuevos procesos. Asimismo se reevaluari los
riesgos de la implantacién, promoviendo el compromiso por los cambios. ‘

Documentacidn, entrega y presentacidn del plan de accidn.- Tal como se indica, en
esta actividad se elaborara e! plan de accion para su presentacion al grupo directivo de

Cosmética S.A. de C.V., ef cual servir como base y marco de referencia para la etapa de
implantacién de la estrategia de optimizacién/reingenieria de las operaciones de logistica,
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3.4.1.8 IMPLANTACION

Puesta en operacion.- Seri en esta actividad donde se llevara a cabo las acciones
definidas en las etapas anteriores, a través de la coordinacién y el soporte del personal,
abteniendo los beneficios planeados y estableciendo un proceso de mejora continua.

3.4.1.9 DESARROLLO DE SOPORTES ADMINISTRATIVOS

Documentacidn de politicas y procedimientos de operacion.- Serd en esta actividad en
donde se desarrollard la elaboracion, actualizacién y/o modificacion de las politicas y
procedimientos requeridos para apoyar la operacion integral del nuevo enfoque de operacion,
lo cual incluiré:

Diagramas de flujo de la operacion.

Descripcion detallada de politicas,

Instructivos o referencias de operacion del sistema.
Disefio y/o redisefio de formas.

35 BENEFICIOS

Se considerara que los principales beneficios de la realizacion de un proyecto de esta
naturaleza pueden ser:

l. Establecer ¢l modelo dptimo de logistica para la organizacion, que permita incrementar el
nivel de servicio a clientes cstratégicamente determinado al menor costo,

2. Reduccion de los costos de logistica de la organizacion,

3. Ascgurar ¢f nivel de servicio a clientes dentro de las politicas de la organizacion, de tal
manera que asegure su competitividad ante el mercado nacional ¢ intemacional,

4. Mantener los niveles de inventario adecuados, evitando los faltantes y excesos que le
permitan responder de manera oportuna a la demanda de los clientes.

5, Contar con informacién confiable y oportuna que permita llevar a cabo las funciones de
administracién y control de las Arcas de logistica de la organizacion, lo que permitiré la
obtencién de informacion actualizada sobre inventarios, nivel real de servicio a clientes,
pronéstico de ventas. Esta informacion permitiré una égil capacidad de respuesta a cambios
en la demanda de tendencias del mercado.

6. Evitar duplicidad de informacién o manejo de sisteinas informales asegurando que exista
una sola fuente de informacién y que ésta sea confiable.
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7. Contar con indicadores de efectividad de la operacion, de forma tal que el grupo
corporativo y gerencial pueda detectar desviaciones y anomalias, contando con los
clementos necesarios para tomar acciones correctivas oportunamente.

8. Integracion de la informacion utilizada por el negocio, su oportuna comunicacitn a las éreas
funcionales involucradas, a través de un acceso sencillo.

9. Contar con sistemas formales para la administracién de las operaciones del 4rea, que
proporcione la infraestructura requerida para soportar el crecimiento de la organizacion.

10, Incrementar la productividad del negocio a través del uso de herramientas apropiadas que
permitan la reduccion de trabajo manual o innecesario, manteniendo un nivel consistente
con las politicas del negocio.

11, Incremento de la precisién, oportunidad y calidad de la informacion, que traerd como
consecuencia; :
=> Conocimiento de la demanda real de productos hacia los clientes, ocasionando en
consecuencia una mejora en el nivel de servicio a clientes, lo cual se reflejard en un
incremento en ventas.

Con el 1% de incremento en el nivel de servicio, se puede esperar aproximadamente un
aumento igual en las ventas, lo que representa $3'365,258.08.

=> Determinacion de los niveles o6ptimos de inventarios requeridos en cada
division/almacén, logrando asi reducir la inversion actual.

Con el 10% de reduccion en niveles de inventarios s¢ pueden esperar beneficios en el
primer aflo, en un orden de §5'939, 283.70.

* lasa de interés calculatorio $1'008,000.00
Reducir la recuperacion de la cartera en al menos 10 dias del promedio actual de 110 dias, a
través de la entrega oportuna d¢ productos y de un mejor control en la documentacion y en

las operaciones.

Con una reduccién de 10 dias sobre el promedio actual se pueden esperar beneficios en el
primer afio, en un orden de $8'000,000.00

* Tasa de interés calculatorio N$ 1'400,000,00
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CASO PRACTICO




4.  CASOPRACTICO

41 INTRODUCCION

Es importante enfatizar el hecho de que el caso préctico csté basado en el desarrollo de
un proyecto de consultoria del 4rea logistica de la empresa manufacturera en cuestion, Este
proyecto abarcaba practicamente toda la logistica de la empresa. Las areas del proyecto que se
mejoraron fueron;

1. Planeacion de la produccién.
2. Control de inventarios, i
3. Pedidos de clientes. i
4, Distribucion.
5. Abastecimientos.
6. i

Otras actividades relacionades con la operacion logfstica.

Las Areas donde se desarvollaré esta tesis es 801o en las Areas de;

1. Planeacion de la produccién,
2. Control de inventarios,

3. Pedidos de clientes.

4. Distribucién,
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42 DEFINICION DE LA DIRECCION DEL NEGOCIO
Como ya se describio en el capitulo 111 de esta tesis, los objetivos del proyecto estaban
muy claros.

La fase de definicion de los objetivos del proyecto cotresponde a lu fase de la
metodologia de Reingenieria, a la que se denomina Definicion de la Direccion del Negocio.
Esta es la primera fase en donde la Direccion General de la empresa debe definir cudl sera el
rumba del negocio y cudles son los objetivos especificos que se pretenden obtener de un
estuerzo de Reingenierla,

El caso practico pretende ilustrar como de acuerdo con 1a metodologla expuesta en el
capitalo I, la reingenieria se va desarrollamilo partiendo desde la direccion del negocio y
terminando con Ja implementacion del redisefto de procesos.

Es impartante mencionar que en ¢l caso practico se desarrollaron basicamente 4 fascs,
debido al alcance y objetivos propios del proyecto, estas fases fueron

1.-Enfoque del programa
2.-Definir la direccion del negocio
3.-Identificar alcance y objetivos
4.-Disefo del proceso

Cabe mencionar que la fase 1 de Enfoque del programa , es todo lo que se menciono en
el capitulo anterior, por o que en éste se comienza con la fase [l que es la definicion de la
direccion del negocio.
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Los objetivos de este proyecto en concreto van muy ligados con las éreas de
oportunidad que se detectaron en los antecedentes de la empresa. Cabe mencionar que la
deteccion de estas dreas de oportunidad y objetivos se hizo conjuntamente entre 1a direccion de
la empresa y I direccion del proyecto del grupo de consultores.

Ahora bien, se comenzard a describir las dreas de oportunidad y objetivos antes
mencionados,

Antes de describir estas 4reas y objetivos es conveniente mencionar que el proyecto
que nos compete es del drea logstica de la empresa manufacturera.

Sin embargo se centra el estudio del caso préctico en 2 Areas, y no en todas las que
abarcd el proyecto.

En estas dos 4reas fue donde se obtuvieron los mayores logros y son en las que
directamente participaron los autores de este trabajo de tesis.

Lo antes mencionado ¢s importante para no perder de vista el alcance de los resultados
que se describen en este capitulo.

Las 4reas que se tratarén se mencionan en el siguiente recuadro :

LOGISTICA
PLANEACION DE LA PRODUCCION
SERVICIO AL CLIENTE
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Areas de oportunidad:

Las dreas de oportunidad donde se enfoct el proyecto fueron;

10.

11
12,
13.

14,

No se evidencian suficicntes esfuerzos formales para reducir los costos y gastos
operativos.

Inexistencia de soportes administrativos que permitan asegurar el cumplimiento de las
operaciones.

Inexistencia de un sistema de informacion integral que permita eliminar duplicidad de
informacion.

Duplicidad de funciones en diferentes dreas de la organizacion.
Falta de programas de entrenamiento y de capacitacion,

Falta de medidores de efectividad en cada departamento.

Falta de disciplina y oportunidad en ¢l registro de informacion.
Debilidades en Ia estructura organizacional.

Inexistencia de elementos que permitan balancear los recursos de manufactura y los
requerimientos de clientes.

Presencia de factores en produccion que impiden una adecuada eficiencia operativa y
disminuyen la productividad.

No existe una definicién formal de tiempos de entrega a clientes
No se conoce un nivel real de servicio a clientes.

No se tienen definidos minimos de venta.

Inexistencia de informacion de ventas perdidas.

Estas fueron las principales dreas de oportunidad que se detectaron cn Ia empresa al

inicio del proyecto de logistica. Estas dreas se refieren a todas las dreas que el proyecto abarco,
por lo cual no se entrar en detalle en todas sino sélo enlas que se refleren a las Areas que se
analizard mas a detalle.
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Objetivos del proyecto:

Los objetivos del proyecto fueron:

B

2,

Identificar nuevas reas de oportunidad.

’
Anélisis de alternativas de reingenieria y definicién del modelo conceptual del nuevo
enfoque de la operacién,

Incrementar ¢l nivel de servicio a clientes, Contar con los medios para la medicion y
establecimiento de politicas de nivel de servicio.

Definir los pasos para reducir y racionalizar los niveles de inventario.

Incrementar flujos de efectivo, a través de incrementar el nivel de servicio y de la
reduccidn de costos.

Incrementar la productividad.
Establecer inejoras cn ¢l corto y mediano plazo con o sin apoyo de sistemas,
Evaluar y seleccionar g los transportistas.

Contar con informacion confiable y oportuna que permita llevar a cabo las funciones de
administracién y control de la operacion.

. Documentar y soportar las funciones y actividades operativas y administrativas,

. Establecer indicadores de efectividad de la operacion.

Determinar la estructura organizacional,

Estos fueron los objetivos globales del proyecto y los puntos a donde la empresa

deseaba llegar con el proyecto de Reingenieria y de Logistica de la empresa.
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4.3 IDENTIFICAR ALCANCE Y OBIJETIVOS

Es importante mencionar que si bien, el proyecto estaba dividido en éreas y los
objetivos iban relacionados con cada una de las 4reas, cuando se entrd cn el proceso de
Reingenierla, se clasificaron los procesos més importantes. A esta fase se denomina la seleccién
y la determinacién de procesos claves. Es aquf donde sc dejo a un lado el enfoque de los
departamentos aislados y se proseguira a armar los proceso y seleccionar los mas importantes
de acuerdo a los objetivos gencrales de la empresa.

Uno de los objetivos generales del proyecto cra definir los pasos para reducir y
racionalizar los niveles de inventarios,

Este fue uno de los objetivos y beneficios més importantes del proyecto. Este objetivo
fue el motor para la definicion de uno de los proceso claves antes mencionados, el de
planeacion dé 1a produccion, que si bien se conoce como una édrea, se definié como un proceso.
Més adelante se explicard el por qué de esto.

Otro de los objetivos generales de la empresa en relacion al proyecto de Reingenieria
fueron los siguicntes:

¢  Incrementar el nivel de servicio a clientes, Contar con los medios para la medicion y
establecimiento de politicas de nivel de servicio.

o Evaluar y seleccionar a fos transportistas,

Estos dos objetivos s¢ relacionaron con otro de los procesos claves que se desarrollo en
el proyecto y que fue el de servicio al cliente, que abarcaba desde que se levanta el pedido
hasta que se entrega el producto al cliente,

El proceso de Plancacion de Ia Produccion y de Servicio al cliente fueron dos de los
proceso que se identificaron como potenciales para que entraran en la siguicnte fase de
Reingenieria, que es el redisefio de los procesos seleccionados. Estos proceso obedecen a la
definicién planteada en ef Capitulo I, de lo que es un proceso en la teoria de la Reingenieria,

Un proceso es:

Una serie de actividades que suceden la una a 1a ot1a de una o mas entradas que resulta
enuna salida que es de valor agregado para el cliente,

Las tareas individuales dentro del proceso son importantes, pero ninguna vale sino
agregan un valor dentro del proceso que debe de beneficiar directamente al cliente,
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Ahora se entraré en detalle a cada uno de los procesos seleccionados del proyecto que se esta
exponiendo en esta tesis. Estas son:

o Servicio al cliente,

e Planeacion de la produccién y control de inventarios.

44  FASEIV: DISERO DEL PROCESO

Con el fin de tener un panorama general y la conceptualizacién de los procesos seleccionados
en el Anexo I del caso préctico, se tienen los modelos conceptuales de los procesos de servicio
al cliente y de planeacion de la produccitn. Estos modelos engloban todos los subprocesos de
los dos antes mencionados y sus diferentes modalidades.

4.4.1 PROCESOS SERVICIO AL CLIENTE

4.4.1.1 OBJETIVOS ESPECIFICOS DEL PROCESO DE SERVICIO AL CLIENTE

Como ya se menciond antcriormente aparte de los objetivos generales antes
mencionados, se tienen los objetivos especificos de cada procesa.

Dentro del proceso de servicio al cliente se tienen:

s Conocer cl servicio real que se le da a los clientes en cuanto a;
=> Tiempos de entrega y Entregas completas y correctas.

e Aumento en el nivel de servicio en:
=> Reducciénen el tiempo de cntrega.
=> Entregas correctas y completas.
=> Minimizacion de dafios.
= Bvitar los rechazos y devoluciones.
¢  Evaluacion y seleccion de transportistas de acuerdo & lo antes expuesto.
s Reduccitn de funciones que no agreguen valor al proceso de entrega del pedido,

¢ Reduccion de tiempos administrativos dentro del proceso de entrega def producto,
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Ahora con los objetivos detaliados del proceso de servicio al cliente se entrard a detallar
1a fase del redisefio.

4.4.1.2 REDISENO DEL PROCESO DE SERVICIO AL CLIENTE

El proceso de redisefio del proceso de Servicio a cliente se dio conjuntamente con fos
responsables de cada uno de los departamentos involucrados en el proceso. Se formé un equipo
interdepartamental para tal fin, en conjunto con los consuitores externos del proyecto.

Una vez que se tienen descritas todas las actividades del cielo de proceso se continué a
detectar los cuellos de botella y las funciones que tenian mayor potencial de mejora. Este
proceso se orienté de acuerdo a los objetivos del proceso de servicio al cliente antes
mencionados y s usaron las técnicas propias de BPR para atacar los problemas.

En esta faso es donde se dio el redisefio de la operacion, se concentriran los llamados
QS, que son oportunidades de mejora, con répida implantacién y resultados impactantes.

El anexo [ nwestra el flujo de operacion del Proceso de Servicio al Cliente.

Se enunciard las funciones a fas cuales se les afectd dircctamente con el proceso de BPR,
listando sus probleméticas mis relevantes, asi como la solucién a éstas y las herramientas que
se utilizaron para eficientarlas de acuerdo al proceso global, en base a los objetivos principales
de éste:

No. Actividad
1 Politicas de ventas
Prodlemitica presentada Estatus después de BPR Herramientas utilizadas

Insuficiente operatividad de los|Reajuste  y  definicion  de)| Anflisis de politicas de

minimos de venta establecidos
por division.

minimos de venta por division,

minimos de venta para su
ajuste a condiciones reales.

Problemética presentada

Estatus después de BPR

Herramientas utilizadas

Carencia de una politica de
asignacion de materiales para
los diferentes clientes.

Politicas de prioridad en
registra de pedidos por tipo de
cliente:

= Autoservicios

= Mayoristas

=> Gobierno

=> Detallistas

Clasificacion ABC* de
clientes por % de utilidad y
volumen de ventas;

=> Juntas de avance

=> Lluvia de ideas

s Clasificacién que sigue in regis ded pareto def

90/ 10 pars avigust io que se quicre medir
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Comentarios:

* Estos dos problemas que se presentaron como 4reas de oportunidad para el proceso de
BPR no se refieren a una actividad en especial, sino a politicas de ventas que imposibilitaban en
muchos caso que la informacion fluyera de manera ms oportuna y eficiente.

Es un claro ejemplo que en algunos casos las politicas y esténdares de la operacién no
estén claramente definidos por lo que obstruyen en muchos de los casos la operatividad del
proceso,

Esta situacion se presenta claramente en los obstdculos que se pueden presentar en la
fase no, 4.del redisefio. Es importante tener el apoyo de la direccion para poder romper con los
paradigmas que estén presentes en la institucion.

Las politicas establecidas desde hace mucho tiempo pueden verse como tabués que
nadie quiere cuestionar o romper. Si al fendmeno antes mencionado se le aflade la reticencia al
cambio que se da en todo proceso de BPR, entonces las barreras que se presentan en Ia fase 4
del rediscfio. Seria muy importante referirse al capitulo I de esta tesis en los que 8o refiere al
redisefio, y tomar en cuenta estos factores que impiden el buen desarrollo de un proyecto de
BPR.

Se concluye que los puntos esenciales a tomar en cucnta de manera integral son :
Organizacion
Procesos
Tecnologia
Otros

Lo antes descrito se observa mejor enla figura.




FIGURA NO,1: FACTORES MACRO EN EL REDISER
REDISENO
!
i
Organizacidn] Procesos | Politicas ‘ Sistemas
y
No. Actividad
2 Envio de pedido a Cosmética S.A. de C.V.
Problemdtica presentada Estatus después de BPR Herramientas utilizadas

Se genera una demora por el|Estudio y revision para|Sistemas de informacion,
tiempo que ticne que pasar|implantar EDI (Procesamiento|interfuces, desarrollo de

desde que se levanta e! pedido
hasta que llega SAC (Servicio
al Clicnte) para su
procesamiento.

electronico de datos), con lo
cual el tiempo de 24 hrs se
reducird a unos cuantos
minutos.

plataforma con ef sistema
actual,
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No. Actividad
3 Revision de pedidos

Problemdtica presentada Estatus después de BPR Herramientas utilizadas
Existen problemas con la|{Exactitud en los niveles de|Implantacién de sistema de
actualizacién de politicas de|inventaio y automatizacién | conteos ciclicos en almacén.
precios, errores en los datos del [del  pedidos  post-feehados. | Checar el registro oportuno
pedido y en existencias|Con estos dos puntos se hizo|de las  transacciones,
confiables del sistema, mas 4gil la revision. Automatizacion via sistema
del pedido post-fechado

Comentarios:

Uno de los objetivos esenciales del proyecto global de logistica fie ¢l de hacer un
reduccion de los niveles de inventarios, En esta actividad se ve la necesidad de tener una
exactitud en los niveles de inventario para determinar si el pedido se va a surtir ¢ no y no
incurrir en costos de administracién, debido a que los faltantes se estaban encontrando en el
momento que los pedidos estaban ya en piso para surtir, En esta actividad el proceso de
servicio al cliente que se esta tratando se apoy< de inancra importante del proceso de reduccion
de inventarios para poder dar soporte y solucién & la problemitica de esta actividad.

Se vemos como el praceso de servicio al cliente se apoya en el proceso de planeacion de
la produccion, es importante ver que los objetivos de ambos procesos contemplan situaciones
en donde ambos tienen puntos en comunes. De aqui se ve la importancia de definir en la Fase
1, donde lo primordial de esta fase es la definicion clara de los objetivos.
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FIG NO.2 DISTINTQS PROCESO CON OBJETIVOS COMUNES

A)

PROCESOS OBJETIVOS

Servicio Real
Reduccion de tiempos de entrega
Entregas completas y correcias

Reduccion del nivel
de inventario

B)

Plancacién de la

Servicio al cliente produccién

Objetivo : Reduccion de
inventarios

Objetivo : Enliegas correotas
y completas '

Exuclitd en niveles de
inventario

- 141-



No.

Actividad

4

Rcﬁistro de pedido

Problemdtica presentada

Estatus después de BPR

Herramientas utilizadas

En el caso de la division de
Medical (productos de vendas
para infecciones y heridas en la
piel), se gencraba una captura

Captura més dgil de los
productos en division Medical,
debido una adecuacion en el
sistema,

Adaptacion del sistema de
acuerdo a los
requerimientos del proceso.

doble en el sistema, debido a
que los esténdares de empaques
que tenla el sistema no
coincidian con los establecido
como empaques de venta.

Comentarios:

Es conveniente mencionar que las técnicas utilizadas en un proceso de mejora de BPR,
estdn apoyadas en gran medida de los sistemas que posee una empresa. Durante el proceso de
mejora del ciclo de pedidos se tienen varias actividades, donde Ia solucién a la problemética
presentada se apoyd en el drea de Sistemas,

Cabe mencionar que ¢l drea de Sistemas era administrada por un despacho de
consultoria en sistemas contratado. Esto en ocasiones, causé problemas pues el esfuerzo de
reingenierfa que se estaba ilevando a cabo, dependia de los resultados y desarrollo de los
sistemas, situacion que estaba fuera del control del proyecto de logistica.

En todo proceso de BPR, las estructuras basicas que conforman al esfuerzo de reingenieria
deben ir alineados hacia un mismo fin, En este caso el problema antes descrito, se refiere a una
ruptura de dos elementos estructurales bésicos en el éxito de cualquier esfuerzo de BPR, el
primero se refiere a la arquitectura tecnoldgica, ésta se debe evaluar desde un principio para
saber cudles son los elementos tecnologicos con los que cuenta la empresa. Como ya se
describié en las capitulos anteriores de teoria, s¢ ve que la Informacion Tecnologica es esencial
dentro del csfuerzo de BPR.

La congruencia que existe entre el redisefio de los procesos y la arquitectura tecnolégica
es esencial para que se llegue a bien a la meta con éxito en los distintos proyectos de BPR.
Cuando esta alineacion se fractura, es cuando los problemas de redisefio surgen de una manera
clara e inminente,
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Lo anterior se describe de una manera més ilustrativa en al figura no.3 descrita a

continuacion.

IGURA NO. 3 ALINEAMIENTOS DE ESTRUCTURAS BASICAS DE

BPR

/ REDISENO DE Pnocnsk\

ARQUITECTURA TECNOLOGICA
Problemdtica presentada Estatus después de BPR Herramientas utilizadas
Inexistencia de informacion de|Redisefio de la operacion de|Adaptacion del sistema de
ventas perdidas. registro de pedidos, | acuerdo a los
incluyendo registro completo, | requerimientos de! proceso.
asf como generacion
automatica de reportes de
venta perdida.
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Comentarios:

En este caso, esta actividad ticne 2 dreas potenciales de mejora, una que va relacionada
directamente con la tarca y la otra que sc crea como un problema que se genera
posteriormente. Aqui se ve la importancia de considerar todas lns tareas dentro de un proceso,
pues un problema en algin punto de éste puede estar causando infinidad de problemas en otras

actividades.

No, Actividad
10 Impresion de Hojas de Ruta*
Problemdtica presentada Estatus después de BPR Herramientas utilizadas

Existlan un gran mimero de
errores en la clasificacion de los
pedidos por consignatarios,
debido a que éstos no estaban
actualizados.

Actualizacion de los datos
reales de los consignatarios en
¢l sistema. Se eliminaron los
errores de pedidos a lugares
incorrectos.

Revision con el area de
ventas de los datos reales
de los cousignatarios y
registro confiable en el
sistema.,

N,

Actividad

16

Elaboracién de Hojas de Ruta

Problemdtica presentada

Estatus después de BPR

Herramientas utilizadas

Todo el ruteo de la carga se
daba en forma manual y no se
tenfa un critedo seguro de
seleccion para la asignacion de
la carga a destinatario. Esto
ocasionaba pérdida de tiempo y
dcjar cabida a errores de
asignacion de ruta.

Elaboracién de hoja de ruta
por sistema, evitando el
trabajo manual y establecer los
parmetros para tener ¢l ruteo
por sistema

Técnicas de lluvia de ideas
y  encontrar  posibles
soluciones y desarrollo de
estas ideas en conjunto con
el drea de sistemas,

Comentarios:

Esta mejora fue una idea adecuada para eficientar el proceso y evitar el trabajo manual,
El problema que sc enfrentd en cste punto fue una ineficiencia por parte del drea de sistemas
para llevar a cabo este desarrollo. Todas las bases, las variables, los pardmetros y la forma de
operar de este punto fueron dados al drea de sistemas y en ellos qued6 la responsabilidad de no
implementar la solucion en el sistema.

*Tojs de Ruta : Ls boja donde se Hevaba el contral de las diferentes rutas de embaryus que se scguian , se puedem denominar con las
plas de HRS,
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No, Actividad
19 Marcar fultantes en la hoja de ruta
Problemdtica presentada Estatus después de BPR Herramientas utilizadas

El encontrar faltantes en el
momento de surtir ¢l pedido
provocabn una pérdida de
tiempo y se incurrian en costos
administrativos.

Evitaron los faltantes al tener
existencias confiables y al
implementar los pedidos post-
fechados en ciertos pedidos
que no se tenfan de esta
manera.

Esta actividad se relaciona
con una de las anteriores
cuando se da la revision de
los pedidos en SAC
(Servicio al cliente). La
actualizacion de! pedido
post-fechado o a través del
firea de Sistemas, la
confisbilidad de  las
existencias se dio checando
el registso oportuno de las
existencias e
implementando el sistema
de conteos ciclicos en los
almacenes  (fisico  vs,
sistema).

Comentarios:

Esta actividad se relaciona con otra ya mencionada sobre a revision de los pedidos en i
SAC. De esta forma se ve como una problemética presentada puede afectar a varias clapas de
un proceso, De aqui se ve la importancia de solucionar problemas comunes y la vision global

del proceso en todo esfuerzo de BPR,
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No. Actividad
2l Impresion de facturas
Problemdtica presentada Estatus después de BPR Herramientus utilizadas

Debido @ la alta carga de
trabajo que se prescnta en la
impresion de fucturas, se
genera un cuello de botella de
esta actividad.

Quitar este cucllo de botella y
eficientar el proceso utilizando
las técnicas necesarias para
ello.

Asignacion de equipo de
apoyo en esta actividad en
concreto  se  proporciond
una impresora extra,

Comewmtarios;

En este caso, cra necesario incurrir en “costos” para incrementar el nivel de servicio,

Esta probleméitica se presentard como una variable constantc en otras decisiones de
implementar tecnologla, el dilema de costo-beneficio. Es importante mencionar que en esta
empresa ¢n particular, no existia un apoyo en $ para implementar mejoras tecnologicas que
impactaran en e} nive} de servicio. Mas adelante se presentard o antes mencionado de manera
mas clara.

Actividad

Reduccion del personal en computo A.P. T, (Almacén de Producto Terminado)

Problemdtica presentada Estatus después de BPR Herramientas utilizadas |

Mayor niimero de personas de
lo necesario dentro  del
departamento de  Computo
AP.T.(Almacén de producto
terminado) Las actividades
realizadas en este departamento
eran de administracion de la
documentacion generada para
el surtido y embarque (HR,
concentrado, hoja de ruta,
facturas, etc.)

Reduccion del personal a la
mitad después de un analisis de
cargas dc  trabajo  del
departamento y de
productividad,

Anilisis de cargas de
trabajo vs. el personal
utilizado en las Areas,
analizando las actividades y
¢l valor agregado que se
daba en el proceso,

Comentarios:

Esta no era una actividad dentro del mapa de proceso, sin embargo es conveniente
mencionarla como parte del proceso de Reingenieria. Esta drca en particular pudiera haber
desaparecido si las actividades manuales se hicieran por sistema, pero el alcance del praceso de
BPR no se concretd en esta aseveracion,
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Cabe mencionar que un esfuerzo de BPR, trac consigo cambios organizacionales, muy
fuertes. Los nuevos procesos tracrén consigo actividades, y responsabilidades distintas al
puesto original. Es muy importante que se tome en cuenta este factor en el inicio del esfuerzo
de BPR, y durante todas las fases de éste. Aqui lo importante es recordar que la comunicacion
y la reticencia al cambio de parte del personal se presentan como inminentes en el esfuerzo de
BPR.

Es importante recordar que la técnica de administracién del cambio es sumamente ttil
para poder llevar a cabo de la mejor forma esta cambio en la estructura original,

Proyecto BPR

Administracidn
del cambilo

EXITO DEL PROYECTO
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Actividad

Surtido de producto en piso

Problemdtica presentada Estatus después de BPR Herramientas utilizadas |
En el caso de los productos|Esta activided no se mejord |Juntas interdepartamentales
para la  proteccion de la piel porque no sc¢ conciliaron las|con los departamentos de
dafiada (Division Medical). El| distintas ~ metas  de  los| Ventas y Logfstica.
proceso  de surtido largo, | departamentos, El departamento | Evaluacién de  diferentes
debido a In diferencia de{de Ventas no redisefid sus)formas de empaques,
unidades de venta y unidades|unidades de empaque, por lo
de empaque. que ¢ surtido fue largo e
ineficiente como lo habia sido.

Comentarios:

Esta fie una de las actividades que estaban en el proceso de Servicio al Cliente y eran
un cuello de botella. La demora que se causaba cn el proceso de surtido era debido a las
diferencias de empaque antes mencionadas. Los diferentes intereses interdepartamentales
provocaron que el tiempo de proceso de los pedidos en la division Medical, se retrasaran de
manera importante en relacion a las demés divisiones, provocando un demiérito en servicio de
entregas a los clientes de esta division.

Vemos que dentro de los procesos de BPR, pueden existir intereses
interdepartamentales que se contrapongan y no vayan cn una misma linea, esto es que cada
departamento vea por sus propios intereses, y ¢l objetivo global del proceso de reingenieria no
se de de manera exitosa.

En este caso en particular tenemos a los departamentos de Logistica y Ventas que

tienen intereses antagonicos y viven en constante discusion. Lo anterior se ejemplifica mejor en
la siguiente figura ;
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FIG. NO.5 ENFOQUES TRADICIONAL VS, BPR

Enfoque tradicional ¢

LOGISTICA

Aumentar ¢l nivel de

Ganancias por el numero
servicio al cliente

de pedidos u ordenes de
ventas.

Sistemas de
bonificacion

Sistemas de
bonificacion
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Enfoque BPR

LI AR xR < i

Bonificacion por objetivos
comunes.

VENTAS

Gunancias por ¢l ninicro
de pedidos u ordenes de
ventas.

Aumentar el nivel de
servieio al cliente

Sistemas de
bouificacién
comunes.
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La siguiente serie de actividades se refieren al proceso de distribucion del producto fuera de la
empresa. En este punto del proceso, intervienen los porteadores o transportistas que llevan el
producto. El objeto de esta fase del proceso fue integrar a este prestador de servicio en el
proceso de Servicio al Cliente como parte esencial de éste y cerrando asf el ciclo de entrega
bajo un estandar de servicio que la empresa estaba buscando. En Reingenieria este tipo de
relaciones se Haman cliente-proveedor intemo. Los prestadores de servicio eran un proveedor
externo de! proceso y son el nexo directo entre la empresa y el cliente, de abf la importancia de
integrarlos dentro del nuevo proceso de reingenieria de Servicio al Cliente;

Actividad

Proceso de distribucion (local y forénea)

Problemdtica presentada Estatus después de BPR Herramientas utilizadas

No existe una definicién formal | Evaluacion y seleccion del Anélisis de costo-beneficio
de tiempos de entrega a|prestadores de  servicios|de las diferentes alternativas
clientes. (porteadores, transportistas). | de prestadores de servicio,
Se consiguié un aumento en el | seleccionado a los mejores
nivel de servicio con mejores]de acuerdo a estindares de
estandares de calidad y aiin as{{servicio y reduccion de
se¢ obtuvo un shorro de 2 %] costos,

anual en los costos de
distribucion.

Comentarios:

Cabe mencionar que la actividad en donde estaba el mayor problema del tiempo ciclo
era el proceso de entrega, en el momento que ¢l transportista se lleva el producto de la
empresa. Existian una serie de problemas que se ird detallando y se enunciaré la solucion de
cada uno de éstos.

Esta fue la primera de una serie de mejoras que se establecieron, con el proposito de
reducir el tiempo ciclo de proceso.

Es importante ejemplificar cada uno de los éxitos y logros que s¢ derivaron de estas
actividades pues fueron en éstas que se alcanzaron los mejores y mayores logros. Lo anterior se
describe a continuacion en una grifica resumen de resultados logrados en el drea de
distribucion en lo que sc refiere a costos y nivel de servicio.
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Se puede ver los logros que se obtuvieron en las variables més criticas del proceso de
Servicio al cliente, Por un lado la reduccion de costos anusles que se dieron de
aproximadamente 1.15 % anual. También se tienc un aumento en el nivel de servicio ofrecido a
los clientes con un 48 % de incremento en esta variable, gracias a reduccién importante en el
tiempo de entrega de los productos.

En cste sentido se puede ver el balance que exite entre las variables de shorro de costos
y aumento e el nivel de servicio, Normalmente si el nivel de servicio aumenta, también
aumentan los costos de operacion. Bn este cas lo exitoso entre otras cosas, en lo referente al
proceso de distribucion fue que esto no se cumpli, porque ain con un ahorro en costos se
logro aumentar el nivel de servicio, fruto de un redisefio en el proceso de servicio al cliente,
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Actividad

Proceso de distribucion (local y foranea)

Problemdtica presentada Estatus después de BPR Herramientas utilizadas

No existe una definicion|Definicion de un contrato de|Establecimiento y
formal de tiempos de entrega|servicio con los distintos|estandarizacion de
a clientes. transportistas. diferentes  patrones  de

servicio y cléusulas, en
donde se ven los niveles de
calidad que la empresa
estipulaba,

Comentarios;

No existia un contrato de servicio, donde se establecieran las cldusulas de calidad que la
empresa requeria. Se establecieron las clausulas del parque vehicular, costo de transportacion,
zonas de distribucion etc. Todo esto se detalla con mas claridad a continuacién, en un extracto
de lo se establecié en el contrato de servicio con cldusulas detalladas de lo expuesto ;

PARQUE VEHICULAR REQUERIDO

El proveedor es responsable de recibir el producto en las instalaciones del cliente, en
base a los requerimientos de cliente, es decir; se le informard diariamente al proveedor las
necesidades de transporte, a lo cual é] asignara el (los) vehiculo(s) que sean pertinentes, tanto
en capacidad como en costo.

En base al punto anterior el proveedor debe utilizar unicamente los vehiculos descritos
en una lista establecida (lista de vehiculos que utilizara el proveedor).

Los vehiculos deberén contar con cajas cerradas que garanticen la seguridad de los
materiales.

Los costos inherentes a 1a transportacién del producto desde ¢! momento de la entrega
al proveedor, serén absueltos por el mismo.

Por lo tanto, €l vehiculo serd considerado propiedad dnica del proveedor, que debera
responder al desgaste normal o accidental de dicho vehlculo.
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Con cl objeto de asegurar la calidad del servicio y las condiciones ecolégicas del
entomno, los vehiculos contardn con un registro indicando los principales parimetros de
operacion, mismo que debera ser rovisado anualmente por ambas partes para decidir la
reposicion parcial o total de la unidad, de asi merecerlo.

E! parque vehicular asignado que el proveedor designe para prestar servicio al cliente
deberd estar en Optimas condiciones a juicio de éste. Si el parque vehicular no cuenta con
aprobacion del cliente, no se permitird que se transporte la mercancfa en éste.

Se deberdn tener unidades de no més de 3 afios de vigencia hacia atrés a partir del afio
en que se esté prestando el servicio. Es responsabilidad del proveedor mantener su parque
vehicular de acuerdo a lo expuesto anteriormente.

ZONAS DE REPARTO

Ambas partes acuerdan respetar la nueva modalidad de "Porteo” y a continuacion se
describen:

8) Puerta a Puerta: Entendiéndose como la recepcion del producto en las instalaciones del
cliente y entregar las mercanclas en las puertas del negocio de las personss o empresas
destinatarias (consignatarios del cliente).

b) Estado Completo: Entendiéndose como el compromiso de realizar ¢l reparto de los
productos en todas y cada una de las poblaciones de los estados en los que se tenga el
servicio de porteo.

CALIDAD DEL SERVICIO.
Ambas partes acuerdan las siguicntes condiciones en cuanto a la calidad del servicio prestado:

1.- Cuidado de Ia mercancia:
Queda estrictamente prohibido el maltrato de cajas, abrir cajas y disminuir su contenido, asi
como cualquier accién que demerite la imagen o altere la integridad fisica de los materiales
del Cliente . En caso de lo contrario se dara inmediatamente la rescision de este contrato,

2.- Tiempos de entrega:
El tiempo acordado de reparto entre ¢l momento de embarque y la entrega de evidencias
debera ser ajustado de acuerdo a tablas de servicio Asi como ¢l tiempo de entrega de las
devoluciones,
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Se calificara;

4

2.1. Eltiempo de cntrega de los productos.

2.2. Eltiempo de entrega de las evidencias.

2.3, Eltiempo de cntrega de las devoluciones.

2.4, Penalizaciones incumplimiento de 2.1, 2.2, 2.3

Andlisis cuantitativo de servicio:

Cliente a través de estadisticas internas, emitira una calificacion mensual del servicio
recibido por parte del proveedor cn donde se contemplan los siguicntes puntos:

3.1, Velocidad en entrega al destinatario; tiempo de entrega a consignatarios en dias,

3.2. Tiempo de entrega de evidencias.

3.3, Peso desplazado al mes.

3.4, Importe desplazado al mes.

3.5. Costo de transporte.

3.6. Tiempos de entrega de las devoluciones en base tablas de tiempo do entrega,
Andlisis cualitativo de servicios:

La calidad en el manejo y entrega de productos se evaluard mensualmente por el
proveedor, de acuerdo a los datos antes mencionados y a la retroalimentacion de los
destinatarios respecto al servicio del proveedor. :

Se registrara el detrimento del servicio por parte de los porteadores y se calificardn estos
detrimentos en base al cliusulas de penalizaciones hasta llegar a la rescision del contrato,

Estos puntos antes descritos son algunos de los que se establecieron con el fin de tener

estatutos de servicio que regularan de manera uniforme a los prestadores de servicio.
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Actividad

Proceso de distribucion (local y fordnea)

Problemdtica presentada

Estatus después de BPR

Herramientas utilizadas

No existe una definicion formal
de tiempos de entrega a
clientes.

Definicion de tiempos de
entrega  por localidad.
Comparando estos ticmpos
contra los reales s¢ obtuvo un
aumento en ¢l nivel de servicio
del 40 % en promedio por
reduccién en los ticmpos de

emregai.

Por cada una de las
diferentes zonas se
establecieron tiempos
formales de entrega de
producto y entrega de
evidencia,

Comentarios:

Se definieron los tiempos de entrega por localidad de una manera agresiva. La empresa
con este proceso de BPR, queria ser lo més ambiciosa y se establecieron los tiempos con un
cstandar do calidad.

A continuacion se detalla las tablas de tiempos por estados que se establecieron en el
contrato de servicios:
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Herporn do entvega porfacalidad: (Clemio del Gunsporie)

Zona Suréste: . UDiterencia Diferencia
{rontiato)  en dias

Puebls
Veracouw
Tlaxcala
Oaxaca
Quintana Roo
Campucin
Chiapas
Yucatan
1ahasco

lotal pronmiedio

- o - - EN DX B BN

Zona Norte Octubre  Dias Max Diterencia Diterendia
(Lontrato) dtas v

Jaltsco 34 | 48
Nayari ' 4 50
Colma ! 4 ; 63
Baja Cal Nie 14 g bb
Baja Cal Sw p 3 : EES
Sinaloa 44 ; Y
Coalula 14
Ourangu 9 4 79
Chihuabua 34 ‘4
Nuevo leon
Tamaulipas
Sonora
Total promedio

A partu de julio 15. 1985
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Zona Sureste

Pueita
Veraciu
Tlaxcala
Gaxas
Qunlana Koo
tampeche
Cluapas
Yucatan
fahdasco

Total promadio

Octubre

Dias Max

94 teontrata)  endias

Difergncia

Diferencia

Actividad

Proceso de distribucion (local y foranea)

Problemdtica presentadu

Estatus despuds de BPR

Herramientas ntilizadas

No existe una definicion formal
de penalizacion por
incumplimiento en la entrega de
producto y evidencias  de
acuerdo 4 lo establecido en el
punto anterior.

Penalizacion por incumplimiento
en tiempo.

Se establecen en ¢l contrato
clausulas de penalizacion en
cuanto a tiempo. Por cada
dia de retraso en la entrega
del producto, se descuenta
un % del costo de
distribucion.  También se
establecicron  avisos  jor
retrusos  acunwulados  y
penalizaciones que podian
resultar en la rescision del
contrato.

Conmenturios:

Esta es la parte complementaria del establecimiento formal de los tiempos de entrega. Si
los tiempos de entregn no van ligadas a penalizaciones concretas que repercutan en la ganancia
neta yue los prestadores de servicios obtengan, no se iban a cumplir estos tiempos. De esta
manera fa empresa forzaba a los transportistas que este compromiso de servicio fuera ligado
con una penalizacion. Este tipo de incentivos son muy usuales en los procesos de Reingenieria.
El sistema de premios y castigos obliga a los participantes a que se ubliguen a cumplir con los

objetivos propuestos.
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Cabe mencionar que aqui se habla nada mas de castigos y no de premios. Esto dependié
de 1a cultura de la empresa, que no estaba para dar bonos por un cumplimiento en el servicio.
Esto le afecta a ella misma porque por shorrar costos estd sacrificando incentivos que pueden
impactar en un mejor nivel de servicio,

El servicio que se mejord con esta tabla de tiempos de forma dramética y se impact6 en
el aumento en el nivel de servicio.

Con esto se puede dar cuenta de la importancia de integrar la funcién de distribucién
dentro del ciclo de Servicio al cliente para alcanzar los objetivos que se plantearon inicialmente
en el esfuerzo de Reingenieria.

Una de las técnicas que se aplicaron para alcanzar lo antes mencionado, fue un estudio
de las rutas més optimas que debian tomarse tanto a nivel foraneo como local.

No sélo se aplicd esto sino que se tuvo que hacer una seleccion a fondo de las
diferentes opciones de transportacién, bajo rigurosos pardmetros de servicio.
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Actividad

Proceso de distribucion (local y foranea)

Problemdrica presentida

Estatus después de RPR

Herranmientas utilizaday

No existe una definicion formal
de  penalizacion  por la
presentacion  de  producto
dafiado bajo la responsabilidad
del transportista.

Penalizncion por dafios en la
mercancia o extravios de la
misnia

Se establecen en ¢} contrato
clausulas de penalizacion en
calidad del producto que se
cutrega.  Los dafos y las
penalizaciones se dan por el
valor del bien que se dafi6é o
se extravio.

Comentarios:

Como ya se inenciond, las penalizaciones en cuanto a falta de compromiso de tiempos
de entrega, en éstas tambici existen penalizaciones por dafios o extravios que el transportista
incurra con total responsabilidad de su parte. El detalle de fas cliusulas estdn expuestas las

siguientes tablas :

Dfas de retraso. % de descuento
sobre pago
1 10%
2 12%
3 14%
4 16%
5 18%
6 20%
7 22%
8 26%
mas du 8 40%
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1.Una entrega de
mds de 8 dias.

2.Dos entragas de
mds de 8 dfas.

3.Tres entregas de
mds do 8 dfas.

4.Cuatro entregas
de més de 8 dias.

5.Cinco entregas
de
més de 8 dias.

Estas madidas

se evaluardn a

3 mesas, y se
tenueva la cuenta
de evaluacion cada
trimestre,

1ar Aviso.

20 Aviso,

Jer Aviso.

1o.Amonastacidn.

20. Racisidn da contiato,

La consolidacién
da carga se hard
los dias martes,
jueves y sdbado.
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Actividad

Proceso de distribucion (focal y fordnea)

Problemdtica presentada | Estatus después de BPR Herramientas utilizadas

No existia un procedimiento | Formalizacion de| Establecimiento de procedimientos
formal de manejo de|procedimiento a seguir e |formales de  rechazos y
rechazos totales o parciales|caso que se genere un |devoluciones delimitando

locales y forincos  y|devolucion o unrechazo. | responsabilidades.
devoluciones  locales
foréneos.

Comentarios:

Este era un problema para la empresa, debido a que en el caso de los rechazos totales o
parciales en la zona Metropolitana o en el interior de 1a Republica, no se tenia bien claro cudl
era la funcion del transportista y los problemas en donde el drea de Ventas tenia que intervenir
se llevaban mucho ticmpo y no se resolvia esta discrepancia para poder dar ¢l inejor servicio al
cliente. Por otro lado en el caso de las devoluciones, tampoco se manejaban de manera
desorganizada y no se tenfa el control sobre cudndo se aceptarian devoluciones y cudndo no
con las debidas politicas de ventas. En el contrato sc esteblecen las gencralidades que rigen a
las devoluciones y & los rechazos, a continuacion se mostro los extractos del contrato en lo que
se refiere a rechazos y devoluciones :

1,- Devoluciones:
E! proveedor aceptara devoluciones de los destinatarios siempre y cuando estén
autorizadas por el correspondiente formato del area de Ventas del Cliente,

Una vez que sc haya recibido la devolucion, el porteador debera regresar el producto al

cliente de manera inmediata; sin esperar ninguna otra autorizacion més que la previa

mencionada.

1.1. Se debe anotar la causa o motivo de la devolucion.

1.2. Se deberd elaborar una relacion de productos devueltos con la descripcion y la
cantidad devuelta, La entrega de la devolucion debera llevar el sello por parte del
consignatario del cliente con la fecha de entrega de esta devolucidn,

El tiempo de entrega de las devoluciones seré en base a lo estipulado en el anexo B.
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2.-

La aceptacién de'la mercancia devuelta por ¢l destinatario al momento de ser
recibida por el proveedor, debe ser considerada por éste como la aceptacion de la
responsabilidad sobre los materiales.

En base a la definicion anterior, en e} caso de mercancia faltante, el proveedor serd
sancionado con ¢l cargo comrespondiente por ¢l valor de ia factura de la mercancia
faltante, descontable inmediatamente de su proximo pago, ademas de un demérito
en la calidad del servicio,

En ¢l caso que ¢l material devucito venga en mal cstado, el provecdor debers
anotar todas las observaciones pertinentes en presencia del consignatario del cliente
y deberd obtener {a finna de éste, de lo contrario se imputard al proveedor el
cargo correspondlente de la mercancia daftada.

Rechazo de mercanciss:
El proveedor regresard mercancia y documentos que le amparen debidamente avalados
por ¢l destinatario, con la siguiente informacion;

2.5.

26.

. Motivo del rechazo

. Sello y firma autorizada del destinatario, indicando horario,

. Nombre y puesto.de la persona que autoriza el rechazo,

. Una relacion con la descripcién y la cantidad por cada producto que se estd

mandando. El proveedor deberd retornar la mercancia al cliente junto con las
evidencias.

En base a la definicion anterior, en el caso de mercancia faltante, el Proveedor serd
sancionado con el cargo correspondiente por ¢! valor de fa factura de la mercancia
faltante, descontable inmediatamente de su proximo pago, ademAs de un demésito
en la calidad del servicio.

Rechazos Totales.

En el caso de los rechazos totales, se debe obtener la factura original con una firma
del destinatario autorizando el rechazo.

Rechazos Parciales,

En el caso de los rechazos parciales se debe obtener una copia de )a factura con la
descripcion de los materiales faltantes con la firma del destinatario,
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4.5 PROCESO DE PLANEACION
4.51 OBJETIVOS ESPECIFICOS DEL PROCESO DE PLANEACION

De acuerdo con los objetivos que la Direccion General, se considerd prioritario para ser
atacados mediante el esfuerzo de reingenieria, la reduccién del capital de trabajo de la compafiia
en un 20%, lo cual se traduce directamente en la Reduccion de Inventarios en este mismo
porcentaje.

~ Teniendo claramente definido cudl es el objetivo a seguir, es importante comenzar a
analizar cuéles son las causas que han venido originando que los inventarios tanto de materia
prima, producto terminado y en trénsito sean tan altos.

4.5.2 REDISENO DEL PROCESO DE PLANEACION

Partiendo desde un enfoque establecido en el capitulo IT de reingenieria, es importante
analizar todo el proceso de planeacion mediante el cual se controlan y administran los
inventarios, por lo que las principales actividades a revisar son las compras de materiales
(inventario de materias primas) y la cantidad de producto terminado existente, que permita un
adecuado nivel de servicio al cliente.

Desde este punto de vista se realzd el andlisis del proceso actual, siempre teniendo en
mente que el objetivo del anlisis es crear un Mapa de Proceso, para identificar las actividades
que no le dan un valor agregado al proceso y sobre todo, verificar que se encuentran todas y
cada una de ellas enfocadas a los dos principales objetivos de la Dircccién del Negocio: reducir
y racionalizar los niveles de inventarios ¢ incrementar el nivel de servicio al cliente.

El Mapa de Proceso dc la situacion antes de la reingenieria tiene como resultado del
anilisis del proceso de planeacion las siguientes areas de oportunidad susceptibles de generar
cambios drésticos al proceso de planeacion para cumplir los objetivos definidos como parte del
esfuerzo de reingenieria;

o Inexistencia de una drea responsable de las actividades de planeacion: plan de produccion y
planeacion de requerimientos de materiales, que permitan la administracion y control de
inventarios.

o Planeacion de la produccion informal por parte del drea de compras y produccién,
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o No existe una planeacion del producto a maquilar considerando los requerimientos del
prondstico de ventas, tiempos de entrega, capacidad del maquilador, protocolos de
fabricacion, etc.

o Desbalanceo de los inventarios como resultado de la falta de planes formales de
produccion, as! como inexactitud del prondstico de ventas, provocando excesos y faltantes
de producto terminado.

¢ Adquisiciones de materiales innccesarios de acuerdo al plan de produccion,

¢ Falta de politicas de cobertura de inventarios para materias primas y producto terminado.

¢ Falta de actualizacion de registros y archivos maestros en el sistema como son: listas de
maleriales, 6rdenes de compra abiertas, tiempos de entrega, etc.

o Falta de una programacion de las compras de materiales a realizar, asi como la adquisicion
de materiales innecesarios en la produccion.

» Al no existir un responsable directo de las actividades de pianeacion, existian debilidades en
1a definicion de responsabilidades en las dreas de Compras y Produccién.

Una vez que se han detectado las principales areas de oportunidad en el proceso a

rediseflar, es importante considerar que es necesario eliminar aquellas ‘actividades que no
agregan valor al proceso y realizar ! redisefio siempre considerando los siguientes aspectos:

o Establecer una secuencia de actividades que rompa con el enfoque departamental y genere
soluciones por proceso.

¢ Lareingenieria considera un enfoque de simplificar actividades

o Esimportante considerar 4 plataformas de rediscfio:
1) Tecnologla: la réingenieria debe considerarse como un incorporador de tecnologia.
2) Factor Humano: la reingenieria no busca despedir gente, sino reubicarla l6gicamente.

3) Restricciones fiscales: [a -reingenierfa debe cuidar evitar romper normas o
procedimientos a los que la empresa es sometida por su entomno social,

4) Crear cambios drésticos y no mejoras parciales.
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A continuacién se presentan cada una de las dreas de oportunidad a las cuales se les
afectd directamente con ¢l proceso de BPR, listando sus problemdticas més relevantes, asi
como la solucion a éstas y la estrategla o herramientas utilizadas para eficientarlas o cambiarlas
radicalmente siempre siguiendo un enfoque de proceso interdepartamental en base a los
objetivos principales definidos:

“ No. | Actividad “
| 1 [ Determinar responsables de las actividades de Planeacion

Inexistencia de una A4rea
responsable
actividades de plancacion:

Plan de Produccién y Plan de
Requerimientos de
Materiales.

Conceptualizacion, disefio e
implantacién del drea de
Planeacién que soporte la
generacién/seguimiento  de
planes de produccion, asi
como la planeacion de

actual  de
identificando
realizadas  parcialmente

diferentes  departamentos

existir responsabilidades

requerimientos de materiales | formales de una sola drea.

correspondientes,

Comentarios:

Al analizar el mapa de proceso (como se indica en la figura) se observo inmediatamente que en
la compafiia no existe una drea que se responsabilice de esta actividad, asimismo se encontrd
que conceplualmente nunca se habia planteado la creacion de un departamento de planeacion
originando una completa falta de responsabilidad en fa planeacion tanto de materias primas y de
ptoducto terminado siendo esta la principal causa de la existencia de altos inventarios que
cubrieran cualquier desabasto en este sentido.
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- PLAN DE

PRODUCCION

i

PLAN MALSTRO
l)lH‘RO[)UCCl()N )
(MPS)-:

K

CUSTAS DE
" MATEIIALFS
CWOM) s

* PLANEACION
DE MI\T['th\L B »
(MRP)

REGISTROS DE
ANVENTARIO

REPORTES PRIMARIOS -

REPORTES SECUNDAK0S -

PARAINVENTARIOY

" PLANEACION DE ORDENES

 CONJROEDE PRODUCCION

REPORTES DE EXCEPCION

No. Actividad
2 Realizar actividades de planeacion de producto terminado y materias primas

Problemdtica presentada

Estatus ;L’_szués de BPR

Planeacion de la produccion
informal por parte del drea
de Compras y Produccion,
tomando como base el
prondstico  de  venlas (no
existe un plan de produccion
formal)

Realizacion de un programa
de produccion  formal, a
través  del  sistema e
informacion: MPS, utilizanda
como fuente de demanda, el
prondstico de ventas,

conceptualizaron las actividades
de planeacion en base a dicha
filosofia, la cual fue expuesta en
¢l capitulo dos.

Herrumientas utilizadas —l
Considerando la filosofia de

MRP 1T (Planeacion de recursos

manufactura) se|

Comentarios:

Las actividades de plancacion de producto terminado y materias primas se realizaban por las
areas de coinpras y produccion en base al pronostico de ventas, y no sdlo eso, sino que dicha
actividad era manual. ahora bien, la compaiia cuenta con un sistema formal de informacion que
trabaja bajo la filosofia de MRP 11, por lo que siguiendo la mietodologia de reingenieria donde
.un postulado fundamental de ésta es la incorporacion de Tecnologia, tal y como se expuso en el
capitulo I al hablar del rediseio del proceso, se procedio a implementar los modulos de MPS
("Master Produciion Schedule) y MRP ("Materials Requeriments Planning").
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La correcta parametrizacion de dichos modulos del sistema formal de informacion de la
compaiia, asi como la definicion de un procedimiento formal de planeacion describiendo
politicas y responsabilidades nsi como la creacion de un departaniento tormal de plancacion, fue
la piedra angular que impactd de una manera dramdtica en la reduccion de inventarios, asi
como el asegurar ¢l abasto oportuno de materiales y consolidar el nivel de servicio al clienie.

De esta manera fue posible responder claramente a las siguientes preguntas. (Qué comprar?,
+Cudnto comprar? ;Cuando debo comprar?, (Qué, Cuando y Cuinto producir?,

Cabe aclarar que la implememacidn completa del sistema de informacion y la consolidacion de
estas aclividades llevarian ciertamente un mayor tiempo que ¢l proyecto mismo, sin embargo,
fos resultados tueron dramiticos desde un prineipio al comenzar a comrolar la parte mas
importante conceptualmente de una drea de Logistica.

Beneficios aleanzados:

Como consecucncia de dichas actividades, se obtuvo una importante reduccion de inventarios
de materia prima y producto terminado (como se ve mis adelante), pero no sélo eso, por
primera vez s¢ comenzaron a ordenar otras operaciones relacionadas con la plancacion, tal es el
caso de la definicion de planes de produccion formales y ¢f cumplimiento de los mismos como
se muestra en la siguiente grifica,

Plancacion
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Como resultado de esta redefinicion se obtuvo un proceso logico de plancacién como se
muestra en el siguiente flujograma, donde se asegura que esta actividad critica en la compafia
impactaria en los dos objetivos principales del proyecto: NIVEL DE SERVICIO y
REDUCCION DE INVENTARIOS, taly como se¢ muestra en el flujograma expuesto en el

anexo.
No. Actividad
3 Realizar actividades de planeacion para producto terminado i

a
considerando
requerimientos

de

Comentarios:

maquilar
los

del
ventas,
entrega,

Como parte de la generacion
d! MPS (Plan de
Produccibn), se identifican
los productos maquilados en
¢l sistema de informacion.

Incorporacion de Tecnologia: la
planeacion de producto @
maquilar se conceptualizé como
la planeacion de requerimientos
de materigles a través
sistema

automaticamente las cantidades
y fechas en que debian lanzarse
dichas 6rdenes de maguila.

El producto maquilado de la compaiiia, continuamente se encontraba en 6rdenes pendientes y
repercutla en un 20% en el nivel de servicio al cliente, por lo que la planeacion de dichos
productos era una parte esencial de la planeacion,. De esta manera, se definieron por sistema
cutlles serfan estos productos, tiempos de entrega y generacién automdtica de ordenes de
maquila a través del sistema.

Asimismo, dentro del departamento de planeacion se cre6 una posicion responsable de la
coordinacion de esta parte del sistema de planeacion que asegurara que el proceso de maquilas
fuese oportuno en tiempo y cantidades.
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T I Actividad |
" 4 | Balancear los inventarios de producto terminado y materia prima, evitando excesos o “
faltantes

Estatus despucs de BPR, | Mevamlentas ailicndes

Desbalancco  de los| El balanceo de inventarios s¢| Indentificacion de productos
inventarios como resultado] realiza cuidando y| obsoletos, clasificacion ABC de
de la falta de planes formales| controlando  dos aspectos|las materiales y productos
de produccion, asi como la| fundamentales: compras de|terminados, elaboracion  de
inexactitud del pronbstico de| materias primas via MRP y|prondsticos de venta formales
ventas, provocando excesos|generacion  de  planes|con horizontes de planeacion
o faltantes de producto|formales en basc a la|més largos.

terminado. demanda gMPS!

Comentarios:

l’mbmﬂim presentada

Es muy importante resaltar que si bien el desbalanceo de inventarios provenia en parte por la
falta de un departamento formal de planeacion y la no utilizacion del sistema formal de
informacion bajo la filosofia MRP 1, la principal causa de este desbalanceo es originada por la
gran inexactitud de los prondsticos de venta,

En este sentido, una vez que se implantd el sistema de planeacion de mancra formal (via sistema
y con la existencia de planeadores), se observd que aun teniendo un sistema muy eficiente de
planeacion de Ia produccion y materiales, no se llegaria a obtener el nivel de servicio deseado si
la fuente de informacion de dicho sistema era deficiente.

QuizA esta deficiencia en la planeacion de ventas fue el principal obstéculo en la consolidacion
total del sistema de planeacion, por lo que csta parte del proyecto tuvo que dirigirse hacia la
generacion de dichos planes de venta,

Finalmente la alternativa que se sigui6 fue que la creacion de los plancs de ventas debia tener
tres fuentes principales de informacion:

A) Considerar los planes de ventas de la propia fuerza de ventas.

B) Considerar las expectativas de mercado y tendencias por parte de mercadotecnia (hasta
entonces era la Gnica fuente de informacion).

C) Generacion modelos de pronbstico a través del sistema de informacion en base a
informacion histérica.
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Al consolidar estas tres fuentes de informacién los planes aumentaron su exactitud pero no
obstante, esta actividad sigue siendo un tanto deficiente donde que debe de ser mejorada

conforme el nivel de servicio aumentase,
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No. Actividad

| 4 | Plancaci6n de los materiales a comprar ]
Problemiitica presentada Estatus después de BPR Herramientas utilizadas

Adquisiciones de mateniales| Plancacion de compras de|Incorporacion de Tecnologia:
innecesarios en la|materia prima via la|implantacion del moédulo de|
produccion, realizadas en|implantacion de  MRP,|MRP (Planeacion de
base a listas d materiales|generandose Ordenes  de| Requerimientos de Materiales),
desactualizadas y sin la|compra solamente para los|modificar las actividades de los
utilizacion de un sistema de)mateniales  necesarios de)compradores, creando
planeacion. acuerdo al  plan  de| planeadores-compradores  que
produccion y  generando | analizaran el MRP y en base a
inventarios de seguridad. éste, se tomaran decisiones en|
base a planes formales de
roduccion,

No. Actividad

5 Planeacion de materiales a comprar

blemciu'ca presentada__ Estatus después de BPR |

Falta de consistencia entre|Implantacion y generacion

Herramientas _

Generacién de un solo plan de
la

Requerimientos
Materiales) a través del| materiales necesarios.
sistema.

para la produccion.

Comentarios:

Tal y como se menciond en el punto niimero dos, fue necesario asegurarse de la implantacion el
médulo de MRP para contestar a las preguntas de ;Qué, Cuéndo y Cuanto comprar?, sin
embargo no se tenia una de las partes fundamentales de informacion necesaria: Listas de
Materiales.

Ahora bien, tal y como se expuso en el capitulo dos de esta tesis, se obscrva que las listas de
materiales son la estructura medular de un sistema MRP, por lo que la implantacion de dicho
concepto fue se vio imposibilitado debido a que era necesario la uctualizacién de las listas de
materiales.
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Esta actividad nos llevo a revisar en piso junto con produccién y compras cada uno de los
productos manufacturados y/o maquilados en la compailia, siendo quizd la actividad mis
desgastante del proyecto pero que a su vez garantizaria que la informacion generada por el
sistema es confiable y oportuna,

Asimismo, resultd que la confiabilidad de los inventarios debia ser de un 95% al igual que de las
listas de materiales fortaleciendo ante la compafifa la justificacion de realizar inventarios ciclicos
en base a un ABC de productos,

Otro punto fuerte susceptible de optimizar fue que por un lado las dreas de produccion definian
lo que desenban producir de acuerdo con el plan de produccion y por otro lado, el drea de
compras generaba Ordenes de compra de materiales de acuerdo a lo que "suponian se iba a
producir” también en base a un prondstico de ventas generando excesos y faltantes de
materiales para produccién. Esta practica se climind de ralz al tener un Gnico plan de
produccion forma! para cada una de las tres divisiones,

Beneficios alcanzados:

Como resultado de todas estas redefiniciones, se cumplia uno de los principales objetivos
definidos en la primera fase del proyecto: Reduccion dramética de los inventarios.

De esta manera, como se indica en la grafica, se puede observar la importante disminucion de
los inventarios que permitiria dar un mayor apoyo financiero a la compafifa gracias a la
implementacion de actividades enfocadas por procesos y dirigidas claramente a los objetivos
definidos por la direccion general.
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No. Actividad
6 Planeacion de los materiales a comprar
e _ ..,, g
Problemdtica presentada Estatus dexpués de BPR Herramientas wtilizadas P

Excesos y faltamtes de[Lotes y moltiplos de[Definicion  de  lotes  de
materias  primas  al  no|produccion actualizados  y| produccion en confunto con las
considerar en la planeacion: | considerados dentro de los|dreas  de  produccion vy
lotes y maftiplos  de|parametros del sistema de|plancacion ¢ incorporadas a |

produccion. informacion para la] sistema (MD'S).
generacion  adecuadn  del
MES.

Comentarios:

La tnplantacion de un madulo de planeacion se fundamenta en la informacion alimentada al
sistema y un primer paso fue asegurarse de su paramietrizacion, siendo en ese momeuto donde
se advirtio que el no considerar dichos parametros implicariun errores en la ejecucion de los
planes de produccion, pues el no considerar la capacidad de la planta, sus lotes, etc,., nos :
levaria a generar planes de produceion ficticios y no realizables, como ocurrié en los primeros i
tres meses despuds de la liberacion de los médulos de planeacion. '
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No, Actividud It

7 Seguimiento a las politicas de inventario It

Problemdtica presentada Estatus después de BPR Herramientas utilizaday

Carencia de politicas  de|Politicas de cobertura de|Andlisis con la  Direccion
cobertura de inventatios para| inventarios claramente | General en cuanto al capital de
materias primas y producto| definidas, calculndo mediante|trabajo  involucrado  como
terminado, incluyendo  sufcapacidad de reposicion de|consecuencia de la definicion de
registro en el sistema. proveedores y planta, asijcobertura de inventarios y el
como considerando  las|nivel de servicio al cliente
desviaciones de la demanda. |deseado, cuidando no  afectar ;
financieramente los intercses de
la compaiiia. i

Comentarios: i

Si bien dos de los principales objetivos de la compaiifa son la reduccion de inventarios y el nivel ;
de servicio al cliente, es necesario considerar que debido a la inexactitud de los planes de ventas B
y las variaciones en la entrega oportuna de los materiales por parte de los proveedores, se ;
defini6 la siguiente politica de cobertura: g

A) Producto Terminado:

Un mes de inventario de acuerdo con el pronostico de ventas excepto para los
productos de Awtoservicios de la division Tesa donde se definio como dos meses al ser
productus cuyos insumos sont principalmente importados,

B) Materias Primas:

Una base a una clasificacion ABC, {micamente se definieron coberturas para los
productos C y concentrando los esfuerzos de planeacion de materiales en la totalidad de los
productos Ay B.




No. Actividad

|| 8 | Mantenimiento a los archivos del sistema de glnneacién "
presentada Estatus después de BPR Herramientas utilizadas

registro, | Actualizacidn, registro y|Establecimiento de politicas y|
actualizacion y{mantenimiento  de  los]responsabilidades, asi como a
mantenimiento  de  los{archivos  maestros  del [implementacion de un
archivos  maestros  del|sistema: listas de inateriales | procedimiento que controlara
sistema; tamafios de lote,jal 95% de confiabilidad, {todo el mantenimiento a los
tiempos de entrega, politicas|identificacion de productos| archivos maestros del sistema,
de ordenamiento, familia de|obsoletos, etc,
listas  de

Comentarios:

Si bien, una parte importante en el proceso de reingenieria fue la utilizacion formal del sistema
de informacion, éste opera con informacion de los usuarios para generar a su vez informacion
para la toma de decisiones, sin embargo, durante el proyecto fue necesario hacer una
redistribucién de las actividades en torno al mantenimiento y suministro de informacion al
sistema, cuidando que el flujo de informacion fuera acorde a cada proceso de la compafifa,
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e Actividad

|| 9 l Planeacion de Producto terminado a groducir “
Problemdtica presentada Estatus _: de BPR Herramientas utilizadas

Constantes modificaciones al] Generacién de prondsticos| Establecimiento de un plan de
prondstico de ventas (incluso|de ventas formales| negocios formal, ast mismo se
en el mes en curso), asi como | considerando horizontes de|incorporé a través del sistema e
la falta de anticipacién en la| plancacién a corto y mediano | informacion  la generacion
planeacion de ofertas ol plazo. obligatoria  de  prondsticos,
nuevos productos. siendo  éstos  Jos  Unicos
autorizados por la direccion.

Comentarios:

Esta fue quizé la actividad dentro del redisefio, que se conceptualizd como primordial ya que es
la fuente de informacion que rige todas las actividades del drea de logistica, sin embargo, el
lograr que las dreas de mercadotecnia y ventas aumentaran la exactitud y oportunidad de los
prondsticos fuc desgastante y poco fructifera debido a que en muchos productos no se conocla
su comportamiento en ¢} mercado ya que hay que recordar que la empresa venia de una
situacion de desbalanceo de inventarios.

El punto anterior provocd que el muchos productos no se conociera el techo de la demanda y a
su vez al tener desabasto, generaba picos y valles fuertes en las ventas.

No. Actividad
10 Planeacion de producto terminado a producir

Fuertes variaciones entre el| Fortalecimiento  en  la/Implementacién de 10 modelos|
prondstico de ventas y la|generacion de la planeaciénide prondsticos via sistema,
venta real. de Ia demanda, mediante la|asimismo se determiné para cada
generacion de prondsticos de| familia de productos y sus
venta, via  informacibn|caracteristicas, cuil era el
histérica de la demanda, a/método mas exacto en dicho
través del sistema  de|proceso,
informacion.
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Comemarios:

Es importante reconocer qie es pecesario tener varias fuentes de informacion para la
generacion de promisticos de ventas en productos de conswmao Dentro de la compaiia
micamente se Dabia considerado tos pronvsticos del drew de mercadotecnia, no obstante al
conceptualizar qué ¢ lo que se pretende provectar por medio Je un prondstico, se legd o la
conclusion de generar un pronostico final que partiera de tres fitentes de infornieion

A} Pronostico de Vemas del drea de Mercadoteenia. en base @ estudios de mercado y
expectativas de venta

B) Prondsticos de Ventas del dren de Ventas: (nuevo) que consiste en que cada vendedor
determine i el pumto de venta su expeciativa real de desplazamiento de cads producto de
geierdo a los inventarios de fos clientes, el desplazamieno del anaquel, ete Esta informaciin
se vi construyendo por rewion v los diferentes gerentes fa consolidan en un solo prondstico. La
ventaja de esta wenica es que es mas real v aleanzable ya que e} responsable de la ejecucion de
un pronastico es ¢l vendedor, Ja univa desventaja s que es complejie ln estrucurg para Hlegar
las cifras consolidudas

€} Prondsticos a traves del sistema en base a Lt informacion historica (mievo)

L ygratica murestya b baja confiabifidad en tos prondaticos de ventas y siendo este fa fuente de
inforimacion para wodo el motor def drea de logistica. tue imprescimdible su optimizacion

RIS

Pl
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No. Actividad

“ 11 | Planeacion de los materiales a comprar ]I

Problemdtica presentada Estatus después de BPR llerramicnt

firme
planeadas, generando
duplicidades en la compra de
materiales.

cn

No.,

No se tenia un control sobre| Generacién automética de|Implementacién del sistema de

y|definicién del procedimiento| de Materiales (MRP)

de autorizacion, via sistema.

Actividad

de definicién

y

documentacién de tiempos
de entrega de proveedores,

asf como de consideracion de
éste en la planeacion de las
compras,

Estatus después de BPR

Tiempos de trega defintdos

y confiables, asi como los
datos requeridos para la
correcta  generacion  del
MRP,

planeacion y parametrizacion
adecuada del mbdulo en base a
los  requerimientos de la
compafiia y considerando los
requerimientos de  informacion|

de los compradores que
permitiese eliminar actividades
que no le agregan valor al

Comentarios:

Como ya se ha mencionado en el capitulo uno de esta tesis donde se explica que un factor
{mportante es la incorporacién de tecnologfa, ¢sta no es la solucién por sl sola, ya que en este
caso, la compafifa contaba con el soporte tecnoldgico suficiente para optimizar su operacion,
sin embargo, no entendian la herramienta proporcionada y més aiin, habia sido implementada
sin considerar las actividades propias de los usuarios, provocando que lejos de eliminar
actividades que no agregan valor al proceso de abastecimiento, dificultaban atn més la
operacion. ‘
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No. Actividad
13 Planeacion de los materiales 8 comprar

[ Problemdicoprsenads | Foaus degués de Bk |_ Heamients wiiades |
Debilidades en la estructura Estructura

organizacional | Definicion de las
organizacional del drea dejplana y definicibn  de|responsabilidades del  érea,
compras, asi como en lajpoliticas y responsabilidades, |incorporacién de tecnologla:
definicién de|eliminando tareas duplicadas) MRP y eliminacién de tareas
responsabilidades del | ¢ ineficientes. duplicadas e innecesarias,
departamento incurriendo en




CONCLUSIONES




CONCLUSIONES

Es importante destacar que en este proyecto de reingenieria hubo resultados y mejoras
que tuvieron éxito y de los cuales la empresa se beneficio.

Los dos procesos que s¢ escogieron fueron los de mayor impacto en Ia mejora de fa
funcion logfstica de Ia empresa. Se pone de manifiesto que en el proceso de planeacion de [a
produccion se * cred ” pricticamente esta funcién que la empresa desempefiaba informal y
deficientemente. En lo que se refiere al proceso de servicio al cliente, el impacto fue lograr un
aumento en el nivel de servicio, sin una fuerte inversién. En contra de lo que se podria pensar
cuando las variables de costo y servicio se ponen a competir.

Cabe mencionar, que si bien existieron logros importantes, hubo dreas de oportunidad
para mejorar los objetivos del proyecto,

Sin tratar de encontrar culpables de puede decir que para que un proyecto de
reingenierfa sea exitoso, se debe poner especial énfasis en los siguientes factores globales:

1.-Gente
2.~Sistemas
3.-Procesos
4.-Cultura

Se puede concluir que en este proyecto, existicron algunas limitantes en cuanto a estos
factores, que obstaculizaron el éxito total del proyecto.

La cultura de la empresa, estaba inmersa en una politica de no inversion extra en

sistemas que apoyara al proyecto de reingenieria. Este hecho provocaba que cxistiera poco
patrocinio en los requerimientos tecnol6gicos que se iban necesitando fruto de la reingenieria.
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Existicron problemas de comunicacion entre los consultores y la empresa , y entre los
lideres del proyecto y 1a gente. Dentro de un proceso de cambio, que es base indispensable para
todo proyecto de reingenieria uno de las factores mis importantes ¢s la comunicacion que se da
entre los participantes. Es esencial comunicar y explicar claramente y con oportunidad todos
los aspectos y consecuencias de un proyecto de reingenleria.

Otros aspecto de procesos que no se debe descuidar es contar con lideres de los
procesos que puedan tener la autoridad jerdrquica sobre todas las dreas de que un proceso
interdepartamental abarque. Esto no se dio en el proyecto que se trata lo que provoco muchos
problemas de participacion y solucién de medidas obtenidas fruto de la reingenieria.

No existia un programa de bonos y compensaciones que motivara a los participantes de
los procesos de reingenieria con lo cual la participacién y aportacion de los trabajadores hubiera
sido més comprometida.

Cabe mencionar que este proyecto, fie uno de los primeros proyectos de la empresa
consultora en México. Esto también influy cn la experiencia y en el criterio para la aplicacion
de un metodologia formal de reingenieria. Este proyecto dio muchas experlencias importantes
para mejorar en futuros proyectos de reingenieria.

A final de cuentas el balance de los “ éxitos " y ** fracasos " del proyecto es positivo y
aporta muchas cosa interesantes al campo de la administracion de operaciones.
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MAPAS DE PROCESO :

SERVICIO AL CLIENTE
PLANEACION DE LA PRODUCCION

ANEXO 1
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MAPA DEL PROCESO ACTUAL

SERVICIO AL CLIENTE
] P P [ P
E E E E E
D D b o o
} ¢ ! -5 min ! ! Austomatco 1c8
[ o o [} D
vETAs o VENTAS o sac* o | SAC ) cREDITO |0 CREDITO Sac
| ENTREGA DE
tevmmamento [P enviapeoiooa | ne:z;gc«,: ® =™ RrecistRopE | P|RETENCIONPOR| P EMISIONDE » Ustapoa |
DE PEDDO COSMETICA i PEDIDO CREDITO RETENIDOS VENDEDORES |
T T T
| |
45 min. 1 7-5 man. Automdéc v v
i CREDITO VENTAS
SEGUIMIENTO A
. ~ -MEDICAL DOBLE SAUTOMATICO POR IBERACION DE LOS PEDIDOS O
PEDIDO TZE;D cFusmz _Frfxz.epouo -zou.lncas DE - st PPy
-LLEGAN PECIDOS -VALLIA -EXISTENCIAS ~EMPAQUE ABERTO 5
SIN FIRMA DEL CUENTE _AGENTE -PRECIOS -ASIGNACION DE
~CENTRALIZADO -DATOSDELPEDIDD T ORIDADES !
“NADRO, COM.
-REFACTURACION MEX., AUTREY.
- ACTUALIZAR VENTAS REALIZA GESTION
TABLA DE PRRA LIBERAR
AUTORIZACION. CORRECTOS
ESPERA (MESEN
CURSO)
-FECHA DE
FACTURA DE
CUANDO
*SAC : Dapto. de survicio af cllente ENTREGAN
-AMPLIAR
PLAZOS EN
POLITICAS DE
|Fase: Documentacion | Focha: Juniode 1995 JElaboro: ivin Serdén | FreEMBARAF2 | Psgina:1des |




MAPA DEL PROCESO ACTUAL

SERVICIO AL CLIENTE
PD
P E o
E D¢
b iy 2)
t oo . .
HR'S o os WR'S WS RS ’
- cary o aac o SAC 1 l capr TRARICO | TRAFICO
EMISION DE PREPARA ! FIRMA LISTADO
'"Pﬂiig" DE |~ ustapope || DOCMENTACON |—Bly ReCiBE APTEL | P ENTREGAHR'S | ) SEPARALOCAL [ P ELABORA LAS
pocros. | ——r i  ustADO | ATRAFICO YFORANEC | RUTAS
4Smin -1 e 15 mein, ’ 10 15 ruin. 10-15min. 30 rins. 75 min. 8 pect/ nts
{ SEGUMRENTO A LAS HR'S PENDIENTES l
MPRIME, CORTA BPRESON =
Y ENGRAPA.
COTEA CONMR'S CADA CLIENTE: AMEXA ALAS MRS S o -
BMTDAS coPus, ANTES DECONFRIMAR
-REQUERMENTD 0OE PEDIDOS,
PROC. DE ACTUALZA- REMSION, ETC.
CIONDE
CONSIGNATARIOS *HCS : Hojas de nitas de embargues
-MSS, ISSSTE
PROBLEMAS CON SsA
B.O. TESADOBLE HR
-DOCTOS. PARA
-TARDANZA DEL GOBIERNO
SISTEMA RESTRICCION
-ACTUALIZACION DE
HORANIDS DE RECEP.,
CREDITO Y COBRNTA

[Fase:Docummntacién |  Focha: Junio de 1995 ] Elabor6: vin Serdén | FiEMBARAFz |  Paégina:2des |




MAPA DEL PROCESO ACTUAL

SERVICIO AL CLIENTE
c c
] o :
: : ¢ HOJADE
WRSY E € HRS Y HR'S Y T R
(2) Homoe o N HOM DE HOJA DE p @
hi RUTA T T RUTA RUTA A
v " R !
TRARCO TRACO s APT A TRARCO ar CAPT cAPT
CONFRMACION
CAPTURA DATOS E MARCAR DESGLOCE DE
ELABORALAS | P swmne P surTECONEL [ ] FALTANTES = > iy » mpresionpe [ ®] DocTos. Y
CONCENTRADO (e
RUTAS CONCENTRADO CONCENTRADO s EACTURA. FACTURAS FACTURAS
2030 s bkt 10 mn Py 10r.200 RS 1.50rn.s 240 tact
CARGA, Ewux:s:s mﬁncs -CONFIRMAR CONTRA ~ -SEPARALASCOPIAS  -ANEXA DOCTOS.
PARA CADA DEPTO. ALAFACTURA, LA
VOLIMENY LAS RUTAS LA USICACION DE LOS CONCENTRADO Y HR. HOJA DE RUTA.
DESTING SEPARA PRODUCTOS.
~ACTESA AQUELLOS
PEDIDOS QUE ESTA
MARCADOS CON
FALTANTES
-NO TRABAIAR
POR PROCESOS
SINO EN LINEA
ENHR'SY FACTESLIDAD DE
FACTURACION ~ENVEZ DE TENER UNA
-EN CASO DE LEERAR B.C. BMPRESORA PARA
GENERAR UN prsaaly
HABERSE PEDIDO NUEVO
LIBERADO B.O. CONDISTNTO FACTURAS.
SAC AVISARA NOMERO
DANDC
REFERENCIA
- DELSDE
. PEDIDO I

|Fase: Documentacién 1 Fecha: Junio de 1995 ] Elabort: ivim Serdén ] FieEmBARAF2 | Psgina:3des




e c
o e .
A a0 Fb : : A cC
RUTA A o P jolis cE
Se ce TN TN
u T
uT T v T
R O u Y R R
: AS r © & A A ;
b 4 . A S D | TRasse b
TRAFICO TRAFICO - TRAFC -] CUENTA }
RECIBE ANOTA # DE ENTREGA PRODUCTO,
s F RAEN LA »cruusn.v CARGA. v FORO
i
DOCUMENTOS HOJA DE RUTA TRANSPORTISTA owaoe |
CONFORMIDAD l
15mx
-PARA LA REVISION SE
OCUPA PERSONAL DEL
ALMACEN
-FFOMA DE RECBIDO
EN LISTADG
“EFICENTAR LA
HOJADE RUTA
PORSISTEMA
SACANDG HR® DE
CUENTEY
DESCRIPCION,
MLOS Y CAJAS,
CESTNO YSDE
FACTURA.
]
[Fase: Documentacion | Focha: Junio de 1995 JElabors: ivin Serdén | rRcEMBARAF2 |  Psgina:4des |




LOCALY FORANEO DIRECT WIAPA DEL PROCESO ACTUAL
SERVICIO AL CLIENTE
cLme { GENERA LANOTA ! EMITE LISTADO DE
cof DE CREDITO POR NOTASDE  |————y
mm~°§ ELVALORDEL |  |CREDTOYREWSA | l
RECHAZO } LAS CANTDADES !
J
1cn 30-45 min. i
arre \'——_L—‘
ClewTE | RECRE foaid AFT i
SALEEL LOCAL EMITE LISTADO DE ENTR
PROBUCTO DE | TRasLADO DELA |—ppi  RECEPCION e e =8l racnumas —b! EoA
COSMETICA MERCANCIA E3 m"‘moﬂ" TRREPORTIST RECENDAS POR EL. j EVIDENCIASA |
TINERARIC FUC CUENTE | |DADERARENLA CLENTE { CREDITO |
£ Sompo copeute
1o el clote
-NO HAY PEDDOS
AL RECINR EL MATERAL
~FUERA DE HORARIO
PEDIDCS CENTRALIZASO
*APT : Depto. de Oe px r ;
sznsvzmns -MEDIDOR DE ; c@@i‘m nr:r":cruosum
PARA CQLE LOS CAUSAS ¥ LA CARTERA PARA FACTURA PARA
CLENTES RECIBAN RAZONES DE QUE AL DAR DE QUELAS
MERCANCIA CON RECHAZO | BAJA COMENCEN CONDICIONES DE
LACOPA DEL ‘I A LAS PAGO COMEENCEN
PEDIDC ‘ CTNDICIONES DE ACORRER EN
CENTRALIZADO ! PAGODELR FEQMADE
-% SOBRE LA |  CARTERA RECEPCION POR
FACTURA PARA l— | EL CLENTE
PODER ACEPTAR -SPUAR LOS
LOS RESHAZ0S PLAZCS DE PAGO
“——— A LOS CLENTE EN
VEZ DE 30 QUE
SEAN 35 DIAS.

_|Elaboré: vin Serdin ] FieEMBARAF2 [  Psgina: Sdes




PORTEO DEL SURESTE

MAPA DEL PROCESO ACTUAL
f T ) i i mmsf‘ lotd
SALEEL oL Wm PORTEADOR e DA DE BAJAENLA
PRODUCTODE B gmeste l P para WaNOAR A LA || LLEGA A BODEGA \ recerconpel | P|  REGRESA > maeausnm;c: oy
CA ' BODEGA DEL DEL PORTEADOR k i PRODUCTO EVIDENCIAS A BDF CLIENTE
i PORTEADOR l T
H
PP 1-5des *
R .
TRANEFORTISTA i T
SIE. CLENTE ! K {
RECHAZALA H CONEL
N0 DISTEN MINMOS AL ASIGNACION DE MERCANCIA REPRESENTANTE REGREESA
SERECOGE MERCANCIA  LAS RUTAS POR PARTE REGRESAALA DE VENTAS PARA MERCANCIA A
CUANDO SE RECRRERE. DEL PORTEADCOR BODEGA DEL NFORMARLE DE LA COSMETICA H
PORTEADOR 14 S’ﬂl!wﬂ H H
| IR
-PDE B PORTEADOR
SOLUCION PARA B2
PEDIDO AL APT.
-AGRIZAR LA
PUESTAEN
CANALIZAR LA
mu;?ﬁ SOLUCION ALA
DIRECCION DE
DE: S
RECLAMACIONES
RECHAZOS
'

'Fm:w | Fecha: Junio de 1995 {Elaboré: ivin Serdén | FueEwmararz | Pigina:Sde? 1
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MAPA DEL PROCESO ACTUAL

-NO SE PUEDE

7Y SERVICIO AL CLIENTE
RECEPCION DEL
CLENTE
A —— |
TRANBPORTISTA
SE VA POR SPF
DIRECTO AL
CUENTE
r Y
]
i
|
SALE EL ssea‘gxm - i hepoati RUTEA PARA I’
SE CONSOUDA PRODUCTO ALA ta >
PRODUCTODE (— CARGAPMRA —® capcaenta | P1 socecaver |~ enmecaceros reciseer [P entregane
COSMETICA : ‘“‘mm mm.sw‘ PORTEADOR PEDIDOS PRODUCTO ! EVIDENCUAS A APT
Sdins 1-3des 28 dns ENTREGAS MUY
12 Y TARDADAS.
“SPF : Servicio Pco Faseral, sigies 06 1a empress de
""f"w‘ NSO 1DTONS. ST -NO HAY ALTERNATVA ) Todural que de srvick
PUERTA A PUERT NO,SEMANDADR.  POR NO HABER COBERTURA aice partivatares.
A LABODEGA DEL
SPF.
-DIVERSIFICACION DE
oANEID
ADMPESTRATD
ENTRE LAS
DXSTINTAS OFICINAS
DE PONCE
MONITORED DE LA
CARGA AL SR
-DESCONOCMENTO DE 8OF
oe
INFRAESTRUCTURA
PARA PORTEADORES

{Fase:ODocumentacitn |  Fecha: Junic de 1995 [Elabor: viin Serdén | Fue:EMBARAF2 |  Pégina:7ded |




SERVICIO AL CLIENTE
{ DEvoLUCIONES |
CLIBNTE 1 TRANSPORTISTA i DEVOLUCIONES DEVOLUCIONES
SLUSNTE ! i CHECA SL Si CAPTURA EN EL MPRESKSN DE
cengauNa [P MADAEL P UEGAA B o eacnuny CESTRUCCION SISTEMATODALA |~ | \crunes oE LS
DEVOLUCION PRODUCTOR | AAcENDE TALON EN CASD RELAGION A TRANSACCIONES
COSMETICA | bevousciones DESTRUR
{ DE EXISTR - &
' v v
. i | SACRECEE EL
CAPTURA NUMERO v MPRESONDE !
PEDD0 DURLCADO BOF PAGAEL <EN CASO DE SER ~SERECEE EL = USTADODELAS | DOCUMENTO
MERCANCIA ND SCUICITADA TRANSPORTE RECHAZD DEL MATERSAL QUE mmm"o » — > DELA
-::nmm COPWA DE LA FACTURA LO DEMAS DEBE L
~EXCEDENTE DE MERCANCIA a“u! m'rﬂ-!.‘
POR COMPRAS (CLENTE} -SPF MANDA CON UN
SN RAZON TALON ¥ SN RELACION
DE DOCTO. HOF. MEDICAL NECESTTA
AUTORZACION D€
VENTAS PARA DAR
-DEVOLUCION CON LAENTRADAA LA
FIRMA DEL. VENOEDOR
ELIMINAR LA CAA
EVITAR EMPAGUE
DE PRODUCTO
ECRINOCADO .
{Fase: Documentacion |  Fecha:Junio de 1995  [Elabors: Wan Serdén | ricewBararz | Pagina:Sdes |




MAPA DEL PROCESO ACTUAL

SERVICIO AL CLIENTE
cm'wuutmi lmusnormi mg—j
VALORALAS pgle aloatiuedly MPRIME LANOTA PARA ! COPUS DELAS @
il !—D DE CREDITO _’fmmag“‘b NOTAS DE !
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[meduic: wPs / MRP ] Seccion: Plansecién de ks Produccion

7 Procedimiento de Planescién
Mercedatecale Pimancién Sinterngs
Viens dol
de Emisitn del
Plan Dindmico
de Vertac
| Envia Pien Diwnico Flocks ol P
de Vertas al dree de ’]
Plansacitn ol dows: So {
i Morcadotecnia |}
= ==

Soficika s Stewss e
ta enerucion det Restza “Actidad temporsl hesta
s y M sisternn
(Pragrams Masstro det Plan
e Produsciée y Dindimico De
Plarmaciin de Vertss al
Regueciniontos de ASI0
Saturindon
Ganera WPS /
MRP an sl /
sigtams
Az [
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Procedimiento de Planeecién
Emeucién Senmes Compray
[e}
i
A 4
Neilfics al &ren de
F que e
MPS / MRP twn sido
generadon
wota 22
tmprime o coneulta en Punliae { ASIO0); m.«.am_ "
[ PurtsinolMRP | ~Anlius de Serie de Tiempo™  “Serie de Thempa”
(Memsscitnde |~ Reviaiin Detulisds de “Rpt. de Menasjen”
Requarimintos de | Mermejes” “Rpt. de Menasjes por
Muteriuien) * et Durnancs Lista Planess * fache”
* Detelis Demands-Surniciets”

‘Verifics con Comgras, i Conlir canticades {
Begade de Mters Prana: ¥ faches ds recepoitn
Faches y Cartiades ‘o of Provesdor {
v
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Detarming ls castidad
final & producir en
Sass los camblos en
Materie Prirve eches
y cartidudes)

* Conmsia ; Donds e sasda?”
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