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INTRODUCCION

E! concepto de reingeniena surge como respuesta a la necesidad que fienen las
empresas de compelyr en un mercado cada vez més dificll y peligroso.

Muchas compafiias de México y de los Estados Unidos no se encuentran preparadas
para operar en ios aitos noventas. En un §empe de vertiginosos cambios tecnoeldgicos y
en donde el tiempo de vida de tos productos es cada vez mas corto, 2n la mayoria de
las empresas el desarrollo de productos se lisva a cabo adn muy lentamente.

Hoy es la era del consumider. El es el qgue manda.

Las empresas de hace 200 afos nacieron y se desarrollaron con la finalidad de fabncar
productos para un mercado ansioso de éstos, esto quiere decrr que producto que se
cfreciera al mercado, éste practicamente lo arrebataba.

Ante las perspectivas de un mercado masive, ef empresario, aplicando de una manera
Inteligente los principios de organizacion de Smith y su habilidad personal, era capaz de
introducir casi cuaiquier preducto al mercado y tener éxito, El tiempo de vida de un
producic era muy alto, dehido & que ia oferta del mismo era muy pequefia en relacidn
con la demanda.

Pauiatinamente la oferta se ha incrementado, gradualmente han nacido nuevas
empresas que han desarroliado nuevos productos y han perfeccionado los anteriores.
Debido a la presion que ha ejercido la competencia, paulatinamente las empresas se
han esforzado en dar un producto con mejer calidad y al menor precio posible con la
finalidad de tener mayor participacion en el mercado.

Paraielamente a! ramo de produccion, se fueren desarrollando ciertos principios de
organizacion que sirvieron para que el trabajo se hiciera mas grdenadamente

Antes, el objetivo de las empresas era producir y ofrecer productos a su medio
ambiente El ciiente no tenia ia oportunidad de comparar ¢en olra cosa lo que se estaba
ofreciendo y por supuesto, cubrir la necesidad de éste era ko primordial

Hoy en dia, esta situacion es cosa del pasado. Existen actualmente un gran numero de
ermpresas que compiten entre $i por &l mercado de un solo producto. Basta con ir a un
supermercade y darse cuenta en la dwersidad de marcas gue existen para cada
producio en particular.

Esta situacion se puede observar no soio en &t ambito de los viveres, e mismo principio
se puede cbservar en ofros mercados gue van desde las materas primas hasta tos
automoviles, desde los cerillos hasta las estufas, desde las calculadoras hasta las
supercomputadoras mas modernas.

Esta diversificacion de la oferta ha propiciado una gran preocupacian en 1as empresas
de ser mas eficientes, de ofrecer un producto con mejor calidad que sus competidores y
de llevar a cabo un desarrollo de producios cada vez mas aceierado,




La presion que ha ejercido |a competencia ha originado que cada empresa reflexione
sobre fas diversas cuestiones: si estd siendo lo suficientemente eficiente, si ef producto
que entrega tiens la caldad requerida, si el precio es competitivo, st sus politicas de
financiamiento y endeudamiento estan ftevando s 12 ernpresa por un caming adesuado,
ete., efc.

Con esta serie de reflexiones, se han desarrollado desde hace varios arios todo Hpo de
filosofias para mejorar el desempefic de un empresa. Entre aigunas de ellas cabe
mencionar ta administracion por objetivos, Ia teoria Z, los presupuestos de base cero, ia
diversificacion, los andlisis de cadena de valor, la reestructuracion, el métedo de
administrar andando, la calidad total, la admmistracién por matrices, la adrministracién
de un minuto, el proceso del mejoramiento continuo, ias teorfas Kaisen, “La Excelencia”
e infinidad de teorias mas. Todas estas teorias han aportado avances y mejoramientos
a un gran numero de empresas que han sabido aphicar sus principios. Sin ernbargo se
ha intentado buscar en la organizaci¢n de las empresas, la justificacién a la aparente
inefictencia de kas mismas.

Desde el punto de vista de sistemas, estas teorias han utilizade lo que se llama
mejoramiento de sisternas que se refiere estrictamente a 10s probiemas de operacién y
considera que el mal funcionamiento s causado por defectos del contenido o sustancia
y asignable a causas especificas, no se cuestiona ia funcién, proposite, estructura y
proceso de los sistemas de interfaz

El mejoramiento de sistemas se refiere al proceso de asegurar que un sistema ©
sistemas operen de acuerdo con las expectativas. Esto implica gue se ha implantado y
establecide ei diseno del sistema y este no se cuestiona.

Definende Reingenieria de una manera informal, se diria que es “EMPEZAR DE
NUEVO". Significa redisefiar una compaftia, es decir, echar a un lado sistemas vigjos
Inventar una manera de hacer ¢! trabajo.

La meficiencia de muchas empresas radica en que se pierge muche tiempo y dinero
haciendo actividades gue no tienen sentido para lievar a cabo la funcion pringipal de las
mismas. Eliminando esas actividades que significan trabas para llevar a cabo 1o que la
empresa debe de lograr, la realidad sera muy diferente. Se podra reducrr la burocracia
de las organizaciones y dar lugar a estructuras organizacionales mas planas.

Lz Remngenieria a diferencia de las corrientes que se mencionaron anteniormente, se
basa en el disefiv de sistemas, no en el mejoramiento. En €l diseho de sistemas se
cuestiona la naturaleza misma del sistema y su papel en el contexto de un sistema
mayor.

El disefio de sistemas también incluye transformacién y cambio pero difiere
radigalmente del mejoramiento ya que ne da nada por heche, tode to cuestiona, con ia
finafidad de encontrar las causas que han propiciado 1a decadencia de un sistema

El disefio &8 un proceso creafive que cuestiona los supuestos en los cuales se han
estructurade las formas antiguas, Este demanda una apariencia y enfoque totalmente
nuevos, a fin de producir soluciones mnovadoras con la Inmensa capacidad de curar las
enfermedades de la actualidad.




La premisa puede resulitar exagerada, pero exisien casos {empresas que han aplicade
las técnicas de Reingenieria) que han obtenido resultados extraordinarios y se
encuentran eclipsando a sus competidores.
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1.CONCEPTOS DE LA TEORIA GENERAL DE SISTEMAS

La vida en sociedad esta organizada alrededor de sistemas compigjos en los cuales,
y por jos cuales, el hombre trata de propercionar alguna apanencia de orden en el
universe. La complejidad es &l resultado de la multiplicidad y embrollo de Iz interaccion
del hombre en los sistemas.

Sobre a teoria genera! de sistemas, O.R. Young' Opina que:

“En esencia, este cuerpo tedricc consiste en un grupe integrade de conceptos
descriptives, explicativos y predictivos, disefiados para probar la naturalezz de una
ampliz variedad de sistemas e interacciones enfre sisiemas y para proporclonar un
marco de referencia para el extensc analisis de la conducta sistematica.”

Sobre el papel que desempefia agrega:

“La teoria es necesaria, tanto para ordenar y organizar el material en forma
conceptual, y centrar la atencién en problemas donde puede realizarse la investigacion
La teoria general de sistemas se ha formulado sobre la base de un elevade mvel de
abstraccion, de manera que este puede aplicarse a una gran vanedad de disciplinas y
pueda asi desempediar ia funcion de “marco de referencia®, es decrr, albergar otras
relaciones mas especificas ”

1.1 SISTEMA

Ordenamiento de paries interrelacionadas. Es una unidn de paries o componentes,
conectados en una forma organizada l.as pantes se afectan por estar en el sistema vy
se cambian s Jo dejan Un sistema puede existr como un agregado de partes
componentes encontradas en la naturaleza, o ésta puede ser un agregado inventado
por el hombre,

Entrada —— EL SISTEMA Saldas
Subsistema Obyetives
Recursos Programas Resuitados W (Modidas de
Actividades eficacia)
Autores de
Coslos gecisiones Beneficios
Otros QLros Otros
Subsistemas fupsisteras Subsistemas

VAN GIGCH, T, (21840)

M@y o6

Teorla General

ag Sistemas, Lditorial Trallas,
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1.2 MEJORAMIENTO DE SISTEMAS Y DISENO DE SISTEMAS

El mejoramiento de sistemas significa la transformacién o cambio gque lleva a un
sistema mas cerca del estandar o de la condicion de operacion normal. Este concepto
lieva la connotacion de que el disefio de sistemas esta definide v gue se han
establecido las normas de operacion El disefio también incluye transformacién y
cambio pero difiere del mejoramiento porgue cuestiona gl disefio del sistema vy no da
nada por hecho Ef disefio es un proceso creative que cuestiona los supuestos en los
cuales se han estructurado las formas aniiguas Este demanda una apariencia y
enfogues fotaimenie nuevos, a fin de producir soluciones iNnovadoras ¢on la inmensa
capacidad de curar las enfermedades de la actualidad. Los métodos cientificos que
conducen hacia el mejoramiento de sistemas tienen su origen en el método cientifico y
se conocen como paradigmas de Ja ciencia. Aguellos que conducen hacra el disefio de
sistemas, se detivan de la teotia genera!l de sistemas y se conocen como el paradigma
de sistemas.

1.2.1 EL MEJORAMIENTO DE SISTEMAS

Ei mejoramienio de sistemas se refiere al proceso de asegurar que un sistema ¢
sistemas operen de acuerdo con las expectativas. Esto implica gue se ha implantado y
establecido el disefio del sistemna, El mejorar el sistema se refiere a trazar las causas de
desviaciones de las normas operanies establecidas o a investigar como puede hacerse
para que ¢! sistema produzca mejores resultados -resultados que se acerquen al logro
de los ebjetivos del disefio, No se cuestiona el disefio,

Er el mejoramiento de sistemas los problemas principales por resolver son:

1. El sistema no satisface los objetivos establecidos.
2. El sistema no proporciona los resultados predichos.
3. El sistema no opera como se planied incialmente

El mejorar la operacion de un sistema, mnvolucra determinar las razones de las
desviaciones no esperadas. Esto 1mplica la existencia antencr de un plan, una
especificacion, un estéandar ¢ unz norma de como debe operar el sistema, contra el cual
puede compararse el funcionamiento real,

Generalmenite cuando se presenta un problema de como mejorar sistemas, primero
se define el problema, un paso que incluye el Imitar el area de la investigacion, Se
describe cuidadesamente la naturaieza del sistema y se identifican sus subsistemas
compenentes. Después se procede mediante un andlisis a buscar elementos que
puedan proporcionar posibles respuestas a las preguntas que se han planteade acerca
del mal funcionamiento del mismo Partiendo de ios hechos conocidos, sé procede por
deduccidn a sacar algunas conclusiones tentativas,

13
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E! mejoramiento de sistemas, como metodologia de cambio, se caracteriza por los

siguientes pasos.
1. Se define el problema e identifican el sistema y subsistemas componentes.
2. Los estados, condiciones o conductas actuales de! sistema se determinan
mediante observacion.
3. 8e comparan las condiciones reales y esperadas de los sistemas, afin de
determmnar el grado de desviacién.
4. Se hipotetizan las razones de esta desviacion de acuerdo £on los limites de
ios subsistemas componentes.
5. Se sacan conciusiones de los hechos conogidos, mediante un proceso de
deduccion y se desintegra el gran problema en subsistemas mediante un
proceso de reduceion.

Los pasos que se acaban de mencionar involucran el paradigma de la clencia, que
debe su ongen a la aplicacion del método cientifico a los problemas de |z vida diaria y
que se denomina método o enfoque analitico. Es importante hacer notar que el
mejoramiente de sistemas cuande se ve en este contexto procede por introspeccién es
declr, se va del interior del sistema v hacia sus alementos v se conciuye que la solucion
de los problemas se encuentra dentre de sus limites.

El mejoramiento de sistemas se refiere estrictamente a los problemas de operacion y
se considera que el mal funcionamientc es causado por defectos del contenido o
sustancitas y asignabie a causas espegificas, no se cuestiona la funcidn, propésito,
estructura y proceso de los sistemas de interfaz Como una metodologia de cambio, el
mejoramiento de sistemas ofrece posibilidades muy limitadas Se formenta el enfoque
por el cual se adoptan las soluciones “proximas” para problemas compiejos Soluciones
“proximas” significa que ios aspectos innovador y creative se encuentran descartados a
favor de soluciones donde sélc son permitidos pequefios cambios o incrementos de las
posiciones actuaimente sostentdas

1.2.2 DISENC DE SISTEMAS

El disefo de sistemas difiere del mejoramiento de sistermas en su perspectiva,
metodos y procese de pensamiento. Se cuestiona la misma naturaleza dei disefio y su
papei en el comtexto de un sistema mayor

La primera pregunta gue surge cuando se aplica el enfogue de sistemas, se refiere
al propdsito de la existencia del sistema; éste requiere una comprension del sistema en
relacion con todos jos demas sistemas mayores y gue estdn en interfaz con este
misme, A esta perspectiva se le llama extrospectiva, debido a que ésta procede del
sistema hacia el exterior, en contraste con el mejoramiento de sistemas que es
introspectivo, ya gue procede del sistema hacia el intertor

Disefiar el sistemna total significa crear una configuracion del sistema para gque sea
dptimo. El enfoque de sistemas es un método de investigacién, una forma de pensar,
que enfatiza el sisterna total, en vez de sistemas componentes, se esfuerza por
optimizar la eficienca del sistema total sn lugar de mejorar la eficiencra de sistemas
cercanos.
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El enfoque se sistemas es una metodoiogia caracterizada por lo siguiente:
1. Se define el problema en relacién con los sistemas superordinates o sistemnas
a los que pertenece el sistema en cuestion y esta relacionado mediante
aspectos comunes en los objetivos.
2. Los objetivos del sistema generalmente no se basan el contexte de
subsistemas, sino que deben revisarse en relacion de sistemas mayores ¢ al
sistema total.
3. Los disefios actuales deben evaluarse en térmings de costos de opertunidad
o de grado de divergencias del sistema del disefio éptimo.
4 El disefic 6ptimo generalmente no puede encontrarse incrementadamente
cerca de las formas presentes adoptadas. Este involucra |a planeacion,
evaluacion e implantacién de nuevas alternativas que ofrecen salidas
innovadoras y creafivas para e sistema iotal.
5. El disefio de sistemas y el paradigma de sistemas mnvolucran procesos de
pensamiento como induccion y sintesis, gue difieren de log métodos de
deduccién y reduccion utilizados para obtener un mejoramiento de sistemas a
través del paradigma de la ciencia.
6. Ei planteamiento se concibe como un proceso por ef cual el planificador
asume el papei de un lider en vez de seguidor. Ei planificador debe animar la
eieccion de alternativas que alivien e incluso se opongan, en lugar de reforzar
los efectos y tendencias no deseadas de disefios de sistemas anteriores.

1.3 SISTEMA ABIERTO

Son sistemas que dependen de su medio externa para scbrevivir y par tanto, estan
abiertos a influencias y transacciones con el mundo extenior mientras existan l.as
empresas son sistemas abiertos, Los sistemas abiertos se caracierizan por fos
sigulentes conceptos:

1.3.1 ELEMENTOS

Les eilementos son los componentes de cada sistema Los elementos de sistema
pueden ser a su ver sistemas por derecho propio -es decw, subsistemas. Los
elementos de Ips sistemas pueden ser inanimados (no vivientes), o dotados de vida

{vivientes). La mayoria de los sistemas con los cuales &! hombre trata, son agregados
de ambos

1.3.2 LIMITE

Todos los sistemas tienen una frontera o limite que los diferencia de los demas,
Dicho lmite puede ser fisico (por ejemplo, un edificio), temporal {un turno de traba)o},
social (un agrupamiento departamental) o psicolégico (un perjuicic estereotipaco)
Aungue el limite “separa” un sistema de ofro, tene aberturas que permden la
interaccion con el medio.

1.3.3 EL PROPOSITO O MISION Y LOS OBJETIVOS

Todos fos sistemas vivos tienen tna misién, propdsito o razdn de ser, Son libres de
seguir el curso gue elyan, siempre y cuando también satisfagan algunas expectativas
del medio Los objetwos son las metas internas especificas que el sistema establece
para progresar en el cumphmiento del proposiio.

N
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La identificacion de metas y objetivos es de suprema importancia para el disefic de
sisternas. En la medida que se disminuye el grado de absiraccién, ios enunciados de
propésito serén mejor definidos y mas operativos. Las mediciones de eficacia regulan el
grade en que se satisfacen los objetivos de sistemas. Estas representan el vaior de los
atributos de sistema.

1.3.4 EL MATERIAL DE ENTRADA O INSUMOS DEL SISTEMA
Los materiales y la energia se toman del medic. La organizacién toma del munde
exterior materias primas, dinero, equipc, nformacion del mercado, ideas, gente.

1.3.5 LA TRANSFORMACION O EL PROCESO DEL NEGOCIO

El matenal de entrada debe convertirse en otras cosas (producto, servicios) durante
Su preparacion, para que se transforme y regrese al medio. La transformacion se logra
por medio de la interaccion conjunta de tres procesos medulares (medular significa algo
directamente relacionado con el propésito). Estos procesos medulares son los de las
{areas, los indviduos y los de grupe. El proceso medular de las {areas se refiere a fas
tareas fundamentales para lograr el proposito. El conceptc de proceso medular
individual describe la forma en ia que un individuo concentra su energia en el
cumplimiento de las tareas medulares La buena vinculacién entre los individuos vy las
{areas depende del proceso medutar del grupo. Esto se refiere a la manera en que los
individues dividen las tareas, se comunican e interactuan unos con cotros. El trabajo
medular se iogra a través de ia combinacion de estos tres procesecs.

El procese de conversion cambia elementos de entrada en elementos de salida. En
un sistema con organizacion, ios procesos de conversién generaimente agregan valor y
utildad a las entradas, al convertirse en salidas.,

1.3.6 LOS MATERIALES DE SALIDA O RESULTADOS DEL PROCESO DE
NEGOCIO

Los matenales y la energia (productos, habildades, servicios), se lievan hacia el
medio con la esperanza de cumplic con el proposite del contrato implicito entre el
sistema y el medie.

1.3.7 COMPONENTES O PROGRAMAS

En sistemas orientados a objetivos, se organiza e! concepto de conversion alrededor
del concepto de componentes O programas, &l cual consiste de elementos compatibles
reunidos para trabajar hacia un objetivo definido.

1.3.8 ADMINISTRACION, AGENTES Y AUTORES DE DECISIONES

Las acciones y decisiones que tienen lugar en el sistema, se atribuyen o asignan a
administradores, agentes y autores de decisiones cuya responsabilidad es ia guia del
ststema hacia el logro de sus objetivos.

1.3.9 ESTRUCTURA
La nocion de astruciura se relaciona con Ia-forma de tas relaciones gque mantienen
los elementos del conjunte. La estructura puede ser simple o compleja, dependiendo
del nimero y tipo de nterrelaciones entre las partes del sistema. Los sistemas
complejos involucran jerarquias que son niveles ordenados, pares, o elementos de
subsistemas. Los sistemas funcionan a largo plazo, y la eficacia con la cual se realizan
del ipo y forma de interrelaciones entre ios componentes del sistema

L
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1.3.1.0 ESTADOS Y FLUJOS

Es usual distinguir entre estados y fitjos de sistemas E! estado de un sistema se
define con ias propiedades que muesiran sus elementos en un punio en e tiempo. La
condicion de un sistema esta dada por el valor de los atributos que lo caracterizan. Los
cambios de un estado a otro por los gue pasan los elementos del sistema da
surgimiento a flujos, los cuales se definen en términos de tasas de cambio del valor de
fos atributos del sistema. La conducta puede interpretar como cambios en los estados
de sisterna sobre el tiempo.

1.3.1.1 LA RETROALIMENTACION

Saber s1 el sistema va por buen camino depende de la retroalimentacion gue recibe
del medio una vez entregados los resultados del proceso del negocio. La
retroalimentacion negativa verifica si el material de salida sigue el curso pianteado por
el propésito y los objetives. También se llama retroalimentacién para ia correccién de
desviaciones. La retroalimentacién positiva determina si la misién ¥ los objetivos son
congruentes con las necesidades del medio.

1.3.1.2 EL MEDIO

Todo lo que se encuentra fuera de ios limites constituye el medio. Para sobrevivir, el
sistema debe conectarse con los diferentes segmentos del medio (una conexion es un
intercambio de material de entrada y salida).

1.4 DISEND DE SISTEMAS ABIERTOS: EL ENFOQUE DE AFUERA HACIA
ADENTRO

En ef desemperio de las organizaciones existe un nuevo enfoque v es Util para evitar
la miopia interma que existe en un gran ndmero de empresas. Ofrece la posibihdad de
mejorar las ventajas de los Sistemas Sociotécnicos v de la Planeacion de Sistemas
Abiertos para alcanzar un desempefio mas elevade, a ia vez que evita las deficiencias
tipicas; edifica sistemas teniendo en cuenta tas funciones dianas ¥ tas tareas laborales.

Se trata del Enfoque de Afuera hacia Adentro. Se llama asi porgue el proceso del
disefio comienza fuera del sistema a definir sus tareas medulares basicas; en seguida
se concenira en las conexiones y en sus tareas, y después pasa al ntenor para
ocuparse del puesic medular de las tareas N¢ da nada per hecho para el proceso
medular de las tareas hasta haber estudiado cuidadosamente y comprendido el proceso
medutar comercial. Estd  compuesto por las tareas, hasta haber estudiado
cuidadosamente y comprendide el proceso medular comercial Esta compuesto por ias
tareas necesaras para la supervivencia v el crecimiento de los productos ¢ servicios
basicos que se ofrecen, y permite a la organizacidn matnz permanecer en el negocic.
En contraste, el enfoque tradicional es, de Adentro hacia Afuera y comienza con e
proceso medular de las tareas como base para el disefio, considera la defimcion del
sistema matriz del proceso medular de fas tareas como un hecho.

Esta oposicion en cuanto.a perspectiva. y. procesc puede hacer que surjan ideas
creativas que conduzcan a los planeadores a configuraciones innovadoras en e} disefio
arganizacional. Por ejemple, al mirar de afuera hetie edentro, fa-exploracién de! medio
no es alge que se realice para comprender las exigencras y presiones relacionadas con
el procesc medutar de las tareas (predefinide). Es algo vita! para entender con exactitud
las necesidades comerciales mas amplias y para definrr las tareas medulares de ta
organizacion.
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La consecuencia es un verdadero Disefio de Sistermas Abertos gue permite a la
organizacion manejar eficaz y continuamente las tareas clave de enlace o conexion v al
mismo tiempo generar sus productos.

Un proceso general de Adentro hacia Afuera podria describirse como sigue

1. Exploracion de medio para determinar las necesidades v carencias del
proceso medular.

2. Establecimiento del rumbo para especificar las metas en cuanto a resultados.
3. Analisis de la tarea medular para determinar las tareas especificas con las
que se cumpliran ios objefivos.

4. Defimcion de los limites del subsistema.

5. Disefio de subsistemas operativos.

6. Disefio de subsistemas gerenciales.

7. Disefic de subsisiemas de apoyo.

8. Disefio de ofros subsistemas {de personal, de informacion, recompensas,
ete).

1.5 TOMA DE DECISIONES

El enfoque de sistemas es un proceso de toma de decisiones gue se usa para
disenar sistemas.

La toma de decisiones es un término reservado, en ocasiones, para la accion de
elegr entre varias alternativas. Lo cual es una representacion del concepio muy
Iimitada. La toma de decisiones es un proceso de pensamiento que ocupa toda la
actividad que tiene como fin solucionar problemas. Todoe aspecto que refigja el esfuerze
humano involucra actividades con un proposito en jas que deben resolverse los
problemas y tomarse decisiones.

1.6 METODOLOGIA DE LA PLANEACION NORMATIVA?

El esquema de planeacion normativa tiene como pnncipal argumento brindar una
base l6gica para orientar la mvestigacion y la estructuracion de un plan en sus distintas
fases.

Parte de la premisa que a nivel metodologico existen ciertos principios de ongen
general. Este esquema fue elaborade de acuerdo al prnncipio de desagregacién
funcional planteado en la literatura de sistemas, y fue desarroliade a partir del heche de
concebir a la planeacion como un proceso de transformacion de un Insumo
(problematica) en un producto (acciones planficadas).

Las actividades baswcas que, debidamente organizadas, son necesarias para
desarrollar y cumplir con dicho proceso de transformacion son;

1. Formulacion del problema
2 ldentificacidn y disefio de soluciones,
3. Contro! de resultados.

A su vez cada una de estas funcrones se consideré como un progceso de
transformacién, y se identificaron las actividades requeridas para su cumphmiente. Este
mismo procedimiento se llevé hasta un terser mivel de desagregacion,

Este procedimiento permiiic desarrcllar una propuesta integrada por tareas
debidamente ordenadas y con una funcion especifica.

"EUENTER ZZNON, Arture y Sanche:s Guerrers, Sabriel {(1290) Metodeloeg:re
Lo FPisneacion Normativa y Tecnicas, Cuadgrnos ao Flaneacion y Sistemas,
Derartamento at ingemicria de Sisteman, DEPFL, UNAM, Mex120.
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Ei sistema de planeacion normativa esta integrado por tres subsistemas, gue a su
vez se desagregan en ires subsistemas:

1.6.1 SUBSISTEMA “FROMULACION DEL PROBLEMA”
Tiene como funcidén el identificar los problemas presentes y los previsibles para el
futuro, ademas de explicar la razén de su existencia. Este subsistema se desagrega en:
1. Planteamiento de la problematica.
2. Investigacion de io real.
3. Formulacion de lo deseado.
4. Evaluacién y diagnostico.

1.6.2 SUBSISTEMA “IDENTIFICACION Y DISENO DE SOLUCIONES”

Su funcién es plantear y juzgar las posibles formas de intervencion, asi come la
elaboracion de los programas, presupuestos v disefios requeridos pars pasar 2 la fase
de ejecucion. Su desagregacion posterior consiste en los siguientes subsistemas.

1. Generacion y evaluacién de las alternativas.
2. Formutacién de bases estratégicas.
3. Desarrofio de 1a solucion,

1.6.3 SUBSISTEMA “CONTROL DE RESULTADOS”

Tedo plan, estrategia o programa esta sujeto a ajustes o replantamientos al detectar
errores, omisiones, cambies en e medio ambiente, variaciones en fa estructura de
valores, etc. Esta es Ia actividad propta de este subsistema. Los subsistemas que a su
vez estan contenidos en este subsistema son.

1, Planeacion del control,
2, Evaluacion de resultados y adaptacién,

La planeacion normativa es concebida como un procese 1601co de adguisicion de
conpcimientos, el conocimiento necesario para apoyar la toma de decisiones.
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2. CONGEPTOS DE REINGENIERIA

2.1 DEFINICIONES
A continuacion se enuncian tres definicrones de Remngenieria.

DEFINICION 1.

Jon Parker’define a la Reingenieria como:
“‘Reingenieria puede ser definida como el uso evolucionado de técricas y
herramientas combinadas con los recientes avances tecnolégicos para dar
como resultado una “mezcla explosiva® que originard un cambic dramatico en
las organizaciones para satisfacer mas eficientemente las necesidades del
cliente”,

Con la finalidad de comprender mejor esta definicién, se explicard & continuacion
¢ada una de sus partes:

EL USO EVOLUCIONADO DE TECNICAS Y HERRAMIENTAS, es dedir,
aprovechar, desarrollar y obtener mayor beneficio de todes los recursos disponibles en
una compadita por medio de nuevas herramientas.

LA TECNOLOGIA que permite que la Reingenieria pueda aplicarse. Hace cinco afios
esto no hublera sido posible ya que la tecnologia ain no era accesible y flexible

MEZCLA EXPLOSIVA, iérmine utilizado deliberadamente para denctar el dolor por e
que tuvo que pasar una orgamzacidn para poder obtener el maximo beneficio de la
Reingenieria Explosivo tambien en el sentido de que destruye las reglas y los
conceptos preconcebidos.

DEFINICION 2,

La reingenieria segon Michael Hammer y James Champy‘es
“La rewvision fundamental y el redisefic radical de procesos para alcanzar
mejores espectaculares en medidas criticas y contemporaneas de rendimiento,
tales coma costos, servicio v rapdez”.

En la definicion anterior existen cuatro palabras claves: Fundamental, radical,
espectacular y procesos.

FUNDAMENTAL ya que el emprender la Reingenieria de un negocio, se deben
plantear las preguntas basicas sobre la compaia y sobre come funciona. " Por que
hacemos o gue estamos haciendo” ;Por qué io hacemos en esta forma?. Estas
preguntas obligan a analizar las reglas tacitas y supuestos en que descansa el manejo
del negocio A menudo estas reglas son anticuadas, equivocadas o mapropladas. La
Reingeniena determina primero qué debe hacer una compafiia luego. como debe
hacerlo. No da nada por sentado. Se olvida por completo de lo gue es y se concentra
en lo que debe ser.

'PARKER, JON {1993) “An ABC Guide to Rusinest Proccss Reengineering”,
lodustrial Engineering, vVol.25, No.5, pag. 52

"HRMMER, Michael y CHAMDY, James (1994) Reingeraerisz, Grupe Ed:torial
Norma, Begota, Colombra, pav.Sss o
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ESPECTACULAR ya que la Reingeneria ne es cuestdn de hacer mejoras
marginales o increméntales sine de dar salios gigantescos de rendimiento. La mejora
marginal requiere afinacién cuidadesa; la mejora espectacular exige volar lo viejo vy
cambiario por algo nuevo.

PROCESOS que son un conjunto de actividades que recibe uno o mas insumos y
crea un producto de valor para el cliente.

DEFINICION 3,

Lz Reingenieria seguin Henry J. Johansson® es:
“Es €l método mediante el cual una organizacion puede lograr un cambio
radica} de rendimiento medido por el costo, tiempo de cicle, senvicio v calidad,
mediante ta aplicacién de varias herramientas y fécnicas enfocadas en el
negocio como una serie de procesos del producto principal del negocio,
orientades hacia el cliente en lugar de una serie de funciones
organizacionales”.

2.2 QUE ES REINGENIERIA Y QUE NO ES
2.2.1 QUE ES REINGENIERIA
La reingenieria es:
s Empezar de nuevo partiendo de cero.
+ Aprender a trabajar de otra manera
» Rechazar los supuestos inherentes del paradigma industrial de Adam Smith:
la division del trabaijo, las economias de escala, el control jerarauico y todos
los mstrumentes de una economia en sus primeras etapas de desarrollo,
* Es desarroflar una nueva manera de hacer las cosas
+ Es buscar nuevos modelos de organizacion,

2.2.2 QUE NO ES REINGENIERIA

NO ES AUTOMATIZACION

Automatizar los procesos emstentes con la informatica es como “querer pavimentar
el camino por donde pasan las vacas"®. La automatizacion simplemente ofrece maneras
mas eficientes de hacer Io que no se debe de hacer.

NO ES REINGENIERIA DE SOFTWARE

Tampoco se debe confundir el término de reingenieria de software, que significa
reconstruir sisternas obsoletos de informacion con tecnologia mas moderna, La
reingenieria de software a menudo no produce otra cosa gue sofisticados sistemas
computanzados que automatizan sistemas obsoletos.

MO ES REESTRUCTURACION
Reestructurar s:gmﬁca mejorar, acondicicnar, enmendar lo que ya estd establecido y
se da por hecho.

"JOZANSSON, HENRY, (19%4) Re:ngenieria de brocesos de Neaoclos,
Ezrterial Limusa, Mexico, pags. 30, 21 o

‘HAMMER, Machael y CHAMPY, James (1984) Reingenieriu, G2upo Bdatorial
NGima, B000TE, LO.OMRIAG.
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NO ES REORGANIZACION

La reingemieria aplicada a una organizacion tampoco es io mismo que reorganizaria,
reducir el nimero de niveles o hacerla mas plana, aunque la reingenietia si puede
producir una organizacidbn mas plana. Como se ha mencionado, el probiemz que
enfrentan las compafias no proviene de su estruciura organizacional si no de la
estructura de sus procesos. Superimponer una nueva organizacion sobre un proceso
vigJo es echar vino avinagrado en botellas nuevas.

NO ES ELIMINAR LA BUROCRACIA DE UNA EMPRESA

En ocasiones suele atribuirse l2 improductividad de una compafiia a la burocracia
que existe en ella, sin embargo la reingenieria plantea que este no es el problema. Las
compafiias gque muy sertamente se empefian en acabar con las burocracias estan
tomando el rabano por las hojas La burocracia no es el problema Por ef contrario, Iz
burocracia ha sido la solucion durante los Glimos doscientos afios. La burocracia ha
sido el pegamento que sostiene a2 una corporacién. El problema subyace para el cual
ella ha sido y seguird siendo la solucién, es el de procesos fragmentadlos. La manera de
eliminar a la burocracia y aplanar la organizacion es redisefiar los procesos de manera
que no estén fragmentados. Entonces la compafia se las podra arreglar sin burocracia.

LA REINGENIERIA NO ES LO MISMO QUE MEJORA DE CALIDAD

La reingenieria tampoco es lo mismo gue mejora de calidad, ni gestién de caldad
total ni ringuna manifestacidén del movimiento contemporango de calidad. Désde luego,
los probiemas de calidad y reingenieria comparten ciertos temas comunes. Ambos
reconocen la importancia de los procesos y ambos empiezan con las necesidades del
chente del proceso y trabagan de ahi bhacia atras. Sin embargo, los dos programas
también difieren fundamentaimente Los programas de calidad trabajan dentre del
marco de log procesos existentes en una compafia y buscan mejorarios por medio de
lo que los japoneses llaman kaisen, o mejora incremental o continia. El objetive es
hacer lo que se hace, pere hacerlo mejor.

La mejora de calidad busca el mejoramiento incremental del desempefo del
proceso. La reingenieria en cambio, busca avances decisivos, no mejorando los
procesos existentes sine descartandolos por completo y cambiarlos por otros
enteramentes nuevos.

OTROS CONCEPTOS QUE NO SON REINGENIERIA

La reingenieria no es otra idea importada det Japén No es un remedio rapido que
los adminisiradores puedan aphcar a sus organizaciones, NI tampoco €s un truco gue
permita aumentar la calidad de un producto o reducir determinado porcentaje de costos.
Ne es un programa encaminado a levantar la moral de ios empleados, ni motivar a los
vendedores No trata de arreglar nada.

2.3 ANTECEDENTES DE LA REINGENIERIA .

2.3.1 PRINCIPIOS DE DIVISION DEL TRABAJO: ADAM SMITH

Le -mayor parte-de-las compafias actuales derivan su estiln de trabajo v sus raices
organizacicnales de la fabrica de affileres que desenbié el fitbsofo y economista Adam
Smth, en La Rigqueza de las Naciones, publicado en 1776 En esta publicacion Smith
hace reflexiones acerca de que la tecnologia de la revolucion industrial habia creado
oporiuredades sin precedentes para que los fabricantes aumentaran su productwidad v
asi redujeran Jos costos de los bienes Explico el principio de 1a division del trabajo

-t
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En ese principio meorpord sus observaciones de que cierto nimero de trabajadores
especializados, reafizando cada uno, sélo un pase de la fabricacién de un alfiler, podria
hacer muchisimes mas alfleres en un dia que el mismo numerc de generalisias
dedicados a hacer todo el dia.

La divisidn de trabajo aumentd la productividad de los operarios que hacian alfiieres
por un factor de centenares. Las aerolineas de hoy, las siderirgicas, las firmas de
contadores y tas fabricas de partes de una computadora se han estructurado en tormo a
la idea central de Smith: la division o especializacion de! trabgo vy ia consiguiente
fragmentacion de la obra. Cuando mas grande sea la organizacion, mas especializado
sera €l irabajador y mayor sera el nimero de pasos en que se fragmenta la obra.

En los afios 50 y 80, la principal preocupacion de los gjecutivos desde ¢l puntc de
vista operativo era la capacidad, poder satisfacer la demanda que siempie iba en
aumento. Si la compaiia construia demasiado prontc una capacidad excesiva de
produccion, corria el riesgo de endeudarse mas de lo gue convenia; pero si se
demoraba mucho o se limitaba a una capacidad mas pequefia, podia perder
participacitn en el mercade por no poder producir. Para resolver estos problemas las
empresas |dearon sistemas cada vez mas complejos de presupuestar, planificar v
controlar. La conocida estructura piramidal de la mayor parte de ias organizaciones se
adaptaba muy bien a un ambiente de alto crecimiento, porque era escalabie

Cuando la compania queria crecer, le bastaba agregar trabajadores en la base del
organigrama, segun se necesitaran, y luego ir colocando |os estratos admnistrativos de
arriba Este tipo de estructura organizacional era ideal para el control y la planificacion.
Dividiendo el frabajo en paries, los supervisores podian obtener un desempefio
uniforme y exacio de los obreros, los supervisores de los supervisores podian hacer lo
misme. Era facil aprobar y controlar los presupuestos por departamento, y los planes se
creaban y se gjecutaban sobre la misma base.

Esta forma de organizacion se prestaba igualmenie para periodos cortos de
capacitacion, pues pocas tareas de produccidn eran comphcadas o dficiles Sin
embargo, al aumentar el nimero de tareas, el proceso total de producir y entregar un
producte o servicio se comphcd inevitablemente, y administrar ese procese se hizo mas
dificil. Otro costo fue ia mayor distancia entre |z alta admiristracidn y el usuario de sus
productos ¢ servicios.

2.3.2 CORRIENTES JUSTOC A TIEMPG Y ADMINISTRACION DE CALIDAD TOTAL

Después de la Segunda Guerra Mundial, las estrategias de abasto llevaron a la
administracién a pensar en estrategia de produccién burocraticas que se enfocaban a
asegurar el abaste. Al equilibrarse la oferta y {8 demanda, el departamente de
mercadotecnia se volvié vital. La administracién autocratica fue la regla alrededor del
munde; muchos administradores de alto nivel eran exmilitares. Incluso quienes no lo
habian sido, se adaptaron at estilo masculino, dorrinante, no participativo.

El paternalismo del pasado habia cedido paso al mandato del taylornismo autocrético.
Algunos lideres-como Alfred Sioan General-Motors asumiendo una-actitud casi imperial.
Prociamaba: “Lo que es bueno para General Motors es bueno para la nacién”’.

" Al crecer fas compafitas exponencialmente el estiio -autocratico e tomo s
burceratico, con jefes funcionales que manejaban sus departamentos comoe feudos;

TJOHANSSON, MCHUGH (1994) Reangenieria de Procesor du Negowios, Limusq,
Mexico
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gerentes de primer nivel gue no se ponian de acuerde en ias esirategias; y las
decisiones se llevaban hasta quien estaba al mas alte nivel.

En la década de 1960, unas cuantas compafifas japonesas comenzaron a
encaminarse hacia la busqueda de la excelenciz en los procesos en un esfuerzo por
mejorar fa calidad y reducir los costos. A la cabeza de este esfuerzo se encontraba fa
Toyota Motor Company, con su sistema de administracion Toyota. Mientras tanto en
Occidente, e! mercado fue exendiendo, primero en los Estados Unidos vy
posteriormente en Europa a) recuperarse de la guerra E! esfilo de administracién
seguia siendo autocratico y ia mercadotecnia seguia teniende un papel pnimordial. Las
estrategias de mercadotecnia rara vez se ocupaban de las filosofias de fabricasion o de
como alcanzar los objetivos estrategicos mediante excelencta operafiva, Las
recomendaciones de los encargades en formular planes estimulaban los presupuestos,
la investigacion vy desarrolio y los cicles de vida de los productos. Los tiempos etan
buenos y el QOcecidente podia absorber la expansion de las fabricas y el personal,
mientras los productos continuaran saiiendo por |a puerta a2 como diera lugar

En la década de tos sesentas el ocoidente seguia empefiado en ia mercadotecnia,
compitiendo con un mercade con crecimiento desacelerado. Japdn estaba comenzando
a incursionar en los mercados de Occidente. Toyota, Nissan y Honda aparecieron con
toda su fuerza en el mercadoe estadounidense pasande el afo de 1873, y mas tarde en
€l europeo Bl mismo caso sucedid con Sony.

En la década de los ochentas, algunas compafiias occidentales comenzaron a
orientarse a los procesos al utilizar muchas de las técnicas y filosofias que los
japoneses tan hablimente habian estado utilzando por mas de 20 afios. En 1883 los
principios basicos del sistema de produccion Toyota -lo que se conoce como fabricacion
justo a tiempos (JIT) eran bien conocidas en las suites ejecutivas de las mayores
compaitias de Qceidente.

Las compafiias comenzaron a darse cuenta gue las operaciones constituyen un
proceso, y que el mejorario {en general ia fabricacion ¢ la prestacion de un servicio)
puede reforzar ia competitividad.

Sin mmportar el area de operacion de una compariia, toda organizacion lider
alrededor del mundo se ha visto obligada a replantear sus negocios y onentarlos hacia
los procesos. Al hacerio, las compafiias se han visto forzadas a cuantficar sus
esfuerzos de acuerdo a las cuatro nuevas “metricas de valor” caiidad o servicio
mejorados del producto, tiempo de ciclo reducido v costo reducido para el consurmidor,
al mismo tiempo que se incrementa f2 veiocidad de innovacidn y el desarrolle de
nuevos productos.

Las tres familias de orientacion hacia los procesos de ta fabricacion juste a tiempo,
admiristracién de cabdad total y al que se refiere este trabajo: punto de innovacion
radical con reingenieria de procesos, pertenecen a la misma famitia

La fabncacion justo a tiempo es uma filosofia unificada que demanda Iz
reorganizacion total de las operaciones con el objeto de reducir al minimo tas
- actiwdades nitiles, - “que no agregan - vator® - -alimentartas” v equilibrarias con la
demnanda Utiiza los activadores téchicos de sistemas de “extraccion”™ que hacen que
ung’ operacion - extraiga trabajo de ‘la operacidh corriénté amiba en lugar que las
operaciones corriente amba empujen ef trabajo cormiente abajo, y se epfoca
fuertemente en la reduccidn de! tiempo total de fabncacion En JIT, las mejoras se
enfocan en funciones individuales (por lo general desde la fabnicacion), v la mejora
centinua es ef lema.

L3
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La admunistracion de lz alta calidad busca crear un ambiente de trabaic en el cual
“hacer bien las cosas desde ka primera vez” sea la meta, donde la calidad sea disefiada
e integrada en cada actividad en lugar de ser de culiura organizacional para impulsar
todo el esfuerzo. El enfoque esta en reducrr e} costo de la calidad, y también busca
inculcar una actitud mental de mejora continua.

En cualquier caso, el esfuerzo debe producir resultados que mejoren la eficiencia
operacional a tal grade que se abran nuevas oportunidades en el mercade. Para hacer
que una compafiz acostumbrada a operar en el estado actual se onente hacia los
procesos, €5 necesario que los lideres retrocedan, acaben con los viejos sistemas y
busquen nuevas formas de hacer trabajo. Los lideres corporativos no solo deben
descubrir y eliminar el desperdicic, sino cuestionar los propositos, los principios v
suposicionas en los que se basan sus negocios

Muchas compafias occidentales atin no han emprendido la necesidad del cambio y
permanecen altamenie burocraticas, con departiamentos que actan indwidualmente y
“avientan” al siguiente departamento disefios, informacion, productos y Iz mayoria de
sus problemas. Las distintas funciones miden el trabajo y el éxito de diferentes maneras
¥, por consiguiente, fienen metas y objetivos distintos,

Esta clase de vinculacion organizacional debe ser desmembrada y reconstituida
como un negocio orientado hacia los procesos, donde todo el mundo entienda las
metas finales, la manera de alcanzarlas y ia manera en que se medira el éxito, donde
todos los miembros de la corporacion consideren come norma el trabajar en equipos
funcionales interrelacionados; donde todo el mundo entienda y aprecie el vaior que los
demdés aportan a la organizacion; y donde tode el mundo sepa que la meta fundamental
es producir un serviclo o producte que el mercado perciba como el mejor

Para que las compafias capturen y mantengan el dorninio de! mercado, se reguiere
de una nueva definicion de excelencia operacional, una gue permita a las compafias
destrur todos sus paradigmas preconcebidos acerca de {a manera de hacer negocios, ¥
crear nuevos.

Esta nueva creacion debe ser internamente motivada pero enfocada. Toda actividad
del negocio debe contar con una conexion anto corriente arriba como corriente abajo,
de tal suerte que el chente o el proveedor, o ambos, reciban un grado de valor
extraordinario de su relacion con la compafia y que de este modo se genere
simultaneamente un sentido de responsabilidad ineludible y una simbiosis.







Genaro Ramirez Pedraza

3. ELEMENTOS QUE HACEN POSIBLE LA REINGENIERIA EN LOS NEGOCIOS
En el mundo de la administracidn y la desfuncionalizacion de procesos, (a
adrninistracion tiene que tener un pahorama completamente nuevo de las piezas gue
forman una coempafiia: el personal, las habilidades administrativas y de liderazgo, fa
cultura organizacional, la necesidad de conocimientos, a necesidad de toma de
decisiones rapida v ia reaccién instanténea 2 los estimules del mercado, la
administraciéon de activos y las mediciones de rendimiento. La vigja y burocrética
manera de pensar en estos temas sencillamente no tienen cabida en la nueva manera
de pensar.
Personal.
Administracion v liderazgo
Cultura organizacionat.
Destreza funcional.
Acumulacion de reservas.
Reaccion instantanea,
Los nueves activos y su administracion.
Los indicadores de desempefic.

% % = » F & B

3.1 PERSONAL

“Las personas son el mayor actvo de una empresa™’. Sin embargo, con suma
frecuenciz esta nocion es puramente retérica. Las compa#ias que buscan crear nuevas
paradigmas, para desfuncionalizar y buscar un trabajo {otaimente mpulsado por los
procesos, ¥ para busear y Hevar a cabo puntos de mnovacion radical, necesitan estar
seguras de sacar el maximo provecho de su mayor recurso El desarrollo del capital
humano dentro de compafiias orientadas hacia puntos de innovacion radical debe ir
mas alld de la simple produccitn de empleados “facultados” al desarrolio de empleatos
verdaderamente “renovados” que sean capaces de pasar de un equipe de desarrollo de
proceso a obro, que puedan aportar sus habildades y conocimientos especiales, y
mejorar un equipe ocupadec en un proyecto, y gue a su vezr pueda aumentar sus
habilidades y conocimientos en cada tarea de desarrollo de un proceso que emprendan
y aue lo apliquen en el siguiente trabajo.

3.2 ADMINISTRACION Y LIDERAZGO

El liderazgo corporatvo o de umidades estratégicas de negocios debe ser
"reacemnodo”. Los lideres ya no admunistraran a través de los directores de procescs
principales 1dentificados Los lideres deben manejar la ansia de la radicalizacion al
mismo tiempo gue los directores de procesos esenciales manejan la carga operativa

Implicito en lo anterior estd que los lideres en compadias que trabajan al estilo
nuevo deben ser tecnicamente capaces para gue entiendan las implicaciones de las
operaciones crientadas hacia los procesos

TLRYDEN B, JORN (1993 “Reengunoerang the Human/Mach:ne Parrnershae”
Induptrxal Enginee: g, Vo..Zs, NC.., Pags. 56=5%
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3.3 CULTURA ORGANIZACIONAL
La combinacién de personas vy el estilo de liderazgo/administracién es la esencia de
la cultura organizacional. La clase de organizacidn que tiene mayores probabilidades de
éxito en la reingenieria de procesos en una gue ya tenga un alto grado de;
+ Liderazgo que pueda crear una visién, articular valores y crear un clima en
el que los eecutivos, los administradores v el personat de linea puedean creger,
florecer e influir en la forma de trabajar.
» Valores compartidos.
+ Trabajo en equipo en todos los niveles.
» Relaciones con el grupe constituyente, especiatmente con fos accionistas,
clientes v proveedores.
+ Deseo de cambio v de dorunar el mercado.

3.4 DESTREZA FUNCIONAL

La reingenieriz de procesos busca como meta final la mas completa
desfuncionalizacién de la empresa que sea posible alcanzar y al nusmo tempo gue sez
consistente con la estrategia corporativa

Claramente, esto no puede suceder de la noche a la manfana, de modo gue el
objetivo de la reingenieria de procesos es continuar acabando con los perjuicios
conforme a los cuales trabaja la mayoria de los adminisiradores y ejecutivos, y orientar
mas y mas operacicnes hacia los procesos.

Pero incluso en la compafiia radicalmente desfuncionalizada, siempre se necesitara
la experiencia y el conocimiento del personal sobre ias funciones anteriores; la meta
final es que las compariias se orienten hacia los procesos esenclales baio la direccion
de pequefios cuadros expertos que dirfijan a los diversos equipos de procesos a través
de los emprollos de los que antes eran funciones, v que realicen et trabajo funcional
requerido, como por ejempio, achvidades relacionadas con la salud, segunidad,
declaraciones de impuestos, Informes financieros, ete.

3.5 REACCION INSTANTANEA

El principic fundamental de la organizacion impulsada por los procesos hacia el
frabajo en eguipe v desfuncionalizadz es que ‘o simple es 1o mejor, gue entre mas
directo es el contacto entre el mercado y las operaciones de la empresa, mas inmediata
es la reaccion a los estimulos del mercado La organizacidon puede leer los
constanternente vanables estimulos del mercado v reaccionar casi instantaneamerite,
tomar del anaguel une de sus puntos de mnovacion radical y redisefiar los procesos
para descubnr nuevos puntes de mnovacion radical.

3.6 LOS NUEVOS ACTIVOS Y SU ADMINISTRACION

Esta organizacion debe ver de diferente maners la administracion de activos A
medida que progresan ios esfuerzos de Raingenieria, uno de tos principales fenomenos
es la capamdad excedente, Al redisediar los procescs, se descubre més capacidad.
Ademas surgé una nueva definicion de activos, aparte de los financieras v fisicos. En la
manera de operar, las persenas, las.marcar, la propiedad intetectual, la extelencia
métrica del valor v la tecnologia de los procesos son activos, £l ejecutive de una unidad
de negocios de la empresa, el director general de campo que guia el esfuerzo de
Remngenieria, deben asumir ia responsabiidad del desarrolio, mejora. renovacion v
regeneracién de tales actives
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3.7 INDICADORES DE DESEMPERNQ

Como los procesos antes de ser objefo de la Reingenierta son transfuncionaies, la
mayoria de los indicadores de rendimiento son inapropiados. La maners de operar
reguiere sélo cuatro indicadores de rencimiento”:
Calidad
Tiempo ictal de fabricacion
Costo
Servicto

* .

3.8 FACTORES QUE IMPULSAN A UNA EMPRESA A EMPRENDER
REINGENIERIA

3.8.1 CLIENTES

La redefinicion radical de los procesos proviens de la revaluacion de las relaciones
con el ciente En el mundo competitivo de hoy en dia, el chente ya no es sdlo el rey,
sino gue se conwvierie en una parte mtegral del equipo gue ayuda a definir los procesos
esenciales de una compafiia, sus estrategias y sus competencias Como las
necesidades del cliente evolucionan y estan sujetas a los caprichos de la conveniencia
y moda, las compafias deben desarroliar mecanismos para rastrear los requerimientos
y registrar y vigilar “la voz del cliente”. Ei cliente debe ser incorporado al proceso como
parte de una alianza.

3.8.2 LA COMPETENCIA
Lz competencia se ha intensificade las presiones competitivas impulsan a las

compafias a revisar sus protesos para no guedarse airas. Los eficientes desplazan a
los inferiores.

3.8.3 CAMBIO

El cambio se ha vuelto general y permanente. La presidon competitiva para cambiar y
crear nuevos Droductos aumentan constantemente Con la giobalizacion de la
economia, las companias se ven ante un nimero mayor de competidores, cada uno de
ios cuales puede introducir en el mercade nnovaciones de producto y servicio La
rapidez del cambio tecnoldgico tambign promueve |z innovacion. Los ciclos de vida de
ios productos han pasado de afios = meses. También ha disminido & hempo
disponible para desarroltar nuevos productos e mtroducirtos. Hoy las empresas fienen
gue moverse rapidamente, © NO se& Moveran en absoluto. Ademas tienen que mirar en
muchias direccrones al misme tempe para detectar los cambios en el entorne Los
cambios que pueden hacer fracasar a una compafia son los que ocurren fuera del
radio de sus expectativas, y alli es donde se orniging la mayor parte de ellos en el
ambiente econdmico de nuestra &época

"HAMMER, WMICHALL (1980) “Reenoinecring Work: Dor’t Aufomate, Obliterato”
Hurvard Businpess Roeview, Joly-hugust
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3.8.4 LA TECNOLOGIA

Una compafia gue crea que la tecnologia es lo mismo que automatizacion, no se
puede redisefiar La informatica desempefia un papel crucial en ia Rengenieria, pero
tambien es muy faci utiizarta mal. La informatica es el mas alto grado de la tecnologia
moderma es pare de cualquier esfuerzo de Reingenietia, porque les permite a las
compafiias redisefiar sus proceses. Pero asi como los probiemas de un gobierne, no se
resuelven en gastar mas y mas dinerc, tampoco el solo hecho de destinar mas
computadoras a un problema existente significa que se hava redisefiado. En realidad, el
mal uso de la tecnologia puede bloguear la reingenieria porque refuerza las viejas
maneras de pensar y los vigjos patrones de comportamiento.

3.8.5 LOS ACCIONISTAS

A la altura de Ia administracion de primer nivel, es una respensabilidad primordial ef
garantizar que los accipnistas de ia empresa reciban un rendmiento adecuade de su
nversion, pero de preferencia este rendimignto debe ser mejor dei que obtendran en
otro tipo de inversion

Es cbvio que los acciorustas buscan lideres atrevidos, imaginativos, que sean
capaces de terminar con el estado sosegade, perezoso y estancado en el que cada vez
mas compafiias han caide, v gue estén preparados para actuar con decision en la
puesta en marcha de cambios de importancia.

3.8.6 POLITICA, ECONOMIA, LEGISLACION Y REGLAMENTAGION: GRANDES
INFLUENCIADORES AUNQUE NO IMPULSORES

Existe una dimension totalmente fuera del control de la organizacion fa formada por
Ia polifica, la economia, la legislacion y la reglamentacion.

Por ejemplo, con el rapido colapso de {as condiciones de la guerra fria despues del
resquebrajamente de! bloque comunista, (2 mdustria de la defensa a nivel mundial
enfrentaba un problema considerable: como invertir su capacdad existente en usos
alternativos, crear nuevos mercados para sus productos militares, © reducirlos de
tamano

En el campo de la reglamentacion, los cambios en ios estandares de los producios
(por elemplo, emisiones de vehiculos autometores) las especificaciones mas estricias
de! uso de matenal (tales como cloroflucrocarbonos), los requistos de reciclaje, las
normas de segundad en el trabajo, y otras muchas cuestiones tienen un impacto
drastico en los procesos. Las companiias que con mayor facilidad pueden cumpiir estas
condiciones reglamentarias, o aue incluse influyen en crearlas Monsanto, por gjemplo,
que activa y decidhidamente propugna porgue se legesie en materia ambiental y que lleva
los reglamentos a niveles que ya cumple o sobrepasa, puede crear una ventaja
competitiva, y reescribir las reglas de la industria. Es de tres a cinco veces mas caro
readaptar los controles ambientales que redisefiar el proceso para eliminar los
contaminantes “al final de la tuberia”. Para ser ambientalmente proactiva y redisefiar un
proceso limpio, una compafia debe cuestionar sus procesos exisientes, en lugar de
oponerse a ta regtamentacion. DR T

S bien los problemas ambientales son primardiales, los de seguridad también lo son.
Las restricelones pasivas en autos, bolsas de aire y cinturonss de seguridad
automaticos, expenmentaron una fuerte eposicidn por parte de las compafias
automotrices dutante afos. Incluso hubo aigunas gue organizaron campadias contra los
asientos de segundad para nifios Sin embarge, algunas compafias han seguido al pie
de la letra los reglamentes v las legislaciones de segundad como puntos de venta
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3.9 TIPOS DE REINGENIERIA™

Existen tres tipos de Reingenieria de procesos que una comparniia puede emprender.

1 Mejerar costos.

2. Ser el mejor de su clase (enfoque competitivo).

3. Realizar un punto de innovacion radical.

Un esfuerzo de reingemieria de procesos puede ser mefivada por une de fres
objetivos diferentes, como se muestra en la siguiente figura:

Tipo 2
tlegar a ser el mejor
en su clase.
Enfoque competitivo

Tipe 1 Tipo 3

Mejora de procesos
Reduccidn de costes

Punto de mnovacion
radical, Reescribe
las reglas

Rediisefio de
procesos de hegocios

1. La mejora de un proceso que puede conducr a increibles reducciones de los
costos de los procesos ho esenciales, mas aliz de lo que se puede lograr con los
esfuerzos tradicionales de reduccion de costos.

2. Dentro de ios procesos del producto principal det negocio, pretender llegar a ser,
con el esfuerzo de reingenieria “el megor de su clase”, al mismo tiempo que se logra la
paridad competitiva con los que en el pasado establecieron las normas y pusieron las
regias.

3. Intentar encontrar y realizar puntos de innovacién radical, cambiar las regias v
crear la nueva definicion del mejor de la clase para todos los que desean llegar a serlo,

Es importante que 1a “administracién tome en consideracion cada uno de estos

objstves cuando determine la direccion de un frabaje de reingenieria de procesos, por
vatids razones.

¥5eadn Johansson, McHuch en Reingenicria oo Processs dv Newolias,

._.
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En primer lugar, no todas las compafias encontraran opottunidades de punto de
innovacion radical en sus operaciones, aunque traten de encontrarlos; inciuso, Una cosa
es encontrarlos y otra muy distinta lograrics

En segunde lugar, no fodas las compahias encontrardn apropiado dedicar tempo,
esfuerzo ¥ costo para lograr un punto de innovacidn radical.

Y en tercer lugar, casi siempre existen oporturidades de reducir costos con la mejora
de los procesos esenciales, y en general oportunidades de incrementar la
competitividad meiorande los procesos esenciales de negocius.

2%
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4. PUNTOS DE INNOVACION RADICAL

Un punto de innovacion radicales es el logro de una o mas de las ‘medidas de
valor”, ios valores que el mercade impone en los productos y servicios, al grado de que
el mercado reconozea con clandad ta ventaja y donde el resultado siguients es una
participacion en el mercado desproporcionada y sostenida.

Un ntimero limitado de procesos esenciales, en general no mas de media docena,
pueden ser identificados en cualguier compafiia o industria, y la modificacién positiva de
cualquiera de ellos puede condusir a mejorar la empresa.

4.1 BUSQUEDA DE PUNTOS DE INNOVACION RADICAL “POR ACCIDENTE”

Muchas empresas se ven Impulsadas a redisefiar sus procesos cuande se enfrentan
can las demandas del mercade En el procesc de redisedar procesos esenciales, ia
compafila se da cuenta gque mientras trabaja para entregar lo que se “debe hacer™ al
mercado existente, el entusiasmo dentro de la organizacién por las mejoras obtenidas
provoca que algunas personas, en especial a nivel corporative, comiencen a pensar
sobre lo gue !z compafiz podria aportar al mercado, y asi arrancar lz blsqueda de
puntos e mnovacion radical, como lo muestra la siguiente figura:

foy
-

Mercados lo gue se debe hacer cadena del valor

A

Mercados lo que se debe hacer Reingenieria de procesos
en busca de un punto de
nnovacion radical

Las “cosas a hacer” son aguellas que las compafias deben hacer bien para ser un
actor en la industrnia o {a base actual de competencia que la industna, los competidores
y los chientes imponen a una empresa,

Las cosas "que se pueden hacer” son aquellas que una empresa en particular puede
lograr segn su organizacion y procesos particulares La Reingenieria de procesos
obliga a ios lideres corporativos a tomar decisiones radicales sobre la posicién,
erganzacidn y manejo de sus empresas Solo ios lideres como estos tienen la estatura
para echar por tierra deliberadamente los paradigmas que sus empresas han aceptado
como normas; para echar abajo antiguos procedimientos y buscar nuevas maneras de
definir la conduccion de los asuntos,

Una vez que se lleva a cabo lo anterior, es mas facil visualizar de que manera una
compatfita puede pasar de las “cosas que debe hacer” a las “cosas que puede hager”.

4.2 LOS PROCESOS

Cuando se considere aplicar la Reingenieria de procesos es_importante que se
entiends perfectamente que son los pracesos v por qué son (a clave del éxito de un
negocio. Asimismo, s importante entender las tres posibles razones para emprender la
rengenieria de procesos:

1. Reduccion de costos

2. Competitividad renovada

3. Domiuo competitive

(25
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4.2.1 ;QUE SON LOS PROCESOS?

Un proceso es una serie de actividades vinculadas que toman materia prima vy la
transforman en un producto. ldeaimente, la transformacion que ocurre en el proceso
debe agregar valor a la materia pnma y crear un producto que sea mas (til y efectivo
para el receptor

Los procesos son la base sobre la cual todas las entidades manufactureras crean
rigueza. Al pensar en los negocios COMC procesos y no como funciones, los
administradores pueden enfocar sus esfuerzos para simplificar los procesos y crear
valor con menos esfuerzo, en lugar de concentrarse en reducir el tamafio de las
funciones para simplemente reducir costos. Las reducciones de costos ocurriran
raturaimente, cuande se eliminen actividades gque nc agregan vaior a los procesos v a
medida que se incremente el nivel de eficiencia de los procesos.

4.2.2 TIPOS DE PROCESOS DE NEGOCIOS

En términos de numeros, la mayoria de las actividades que un negocio emprende
forman parte de procesos no estratégicos. Esios procesos en general no transcienden
al mercado, y alin cuando se eiiminen o simplifquen pueden seguir teniendo
implicaciones a largo piazo, como por ejemplo, eficiencia en cuanto a costos.

La Reingenieria de procesos de negocios en general se concentra en los procesos
principales de un negocio de entre los muchos que el mismo implica Un proceso
esencial de un negocic “crea” valor por la capacidad competitiva que brinda a una
compariia. Son valorados por el cliente, el accionista o el regutador y es critico que se
realicen correctamente. Se requieren para el éxito en el sector de la industria en &l que
la compafiia esta haciendo negocios, deben ser aquellos procesos que la estrategia del
negocio ha identificado como criticos para igualar o superar a la competencia,

4.2.3 PROCESC DEL PRODUCTO PRINCIPAL DEL NEGQCIOQ

Ur proceso del producio principal del negocio, a diferencia de otros, £s una serie de
actividades vinculadas que cruzan los lirmites funcionales ¥ que, cuando se analiza en
armonia, se consagra a las necesidades y expectativas del mercado e impulsa la
capacidad de la organizacion. La Remngenieria de estos procesos del producto principal
del negocio ocurre cuando los conacimientos técnicos, operativos y empresariales se
utilizan de una manera unificada para iograr una ventaja competitiva sostenible.

4.2.4 CARACTERISTICAS DE LOS PROCESOS REDISENADOS

Anteriormente se¢ menciond que ios processs que actualmente tienen la mayoria de
las compafias, aun se basan en la feoria de especializacién y fragmentacién del trabajo
de Smith Estos principios fuercn eficaces en su tlempo, desgraciadamente el entorno
ha cambiado y por lo tanto estos principios ya tienen poca validez.

La razon de ser de una compania hoy en dia es satsfacer las necesidades del
cliente eficientemente, en el menor tempo posible v de la mejor forma Esto se lleva 2
cabo-centrando la atencion en-ios-procesos globales, no en' las tareas individuales:
como pueden hacerse las cosas sin demora, confusién, sin burocracia, de una manera
eficiente y sin un gran niimero de especialistas, ’ ) T ‘
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Un proceso redisefado es diferente de un proceso tradicional, la pregunta que surge
ahora es: ;Como es un proceso redisefiado?. No existe una respuesta (nica a esta
pregunia porque 1os procesos redisefiados pueden tomar diferentes formas. Sin
embargo, de acuerdo a la experiencia desarrollada por Michael Hammer y Charies
Champy”, se han encontrado caracteristicas comunes en los procesos disefados,
estas se describen a continuacion:

4.2.4.1 VARIOS QOFICIOS SE COMBINAN EN UNO

Desaparece el trabajo en serie, es decir, muchos oficios o tareas que antes eran
distintos se integran y se comprnmen en uno solo. Si es posible que un sole individuo
sea e responsable del procesc desde el principio hasta el fin se le denomnara
trabajador de caso. No siempre es posible comprimir todos ios pasos de un proceso
largo en un solo oficic ejecutado por una persona. En estos casos, lo que se necesita
es un equipo de caso, es decir, un grupo de personas que entre elias retnen todas las
destrezas necesarias para atender un proceso completo Los benefictos de los
procesos integrados, de los trabajadores de case son enormes. Eliminar pases laterales
significa acabar ¢con ics errores, las demoras v las repeticiones que ellos crean

Los procesos Integrades han reducido también costos de administracién ndirectos.
Como los empleados encargadoes del proceso asumen la responsabilidad de ver que los
requisitos de! cliente se satisfagan a fiempo y sin defectos, necesitan menos
supervision.

Existen otras ventajas: La compafiia puede estimular a estos empleados para que
encuentren formas innovadoras y creativas de reducir continuamente el tempe de! ciclo
¥ los costos, y producir al mismo tiempo un producto © servicio libre de defectos, Otro
beneficio es un mejor control, pues como l0s procesos integrados necesitan menos
personas, se facilita la asignacién de respensabilidad y el segumiento de desempefio.

4.2.4.2 LOS TRABAJADORES TOMAN DECISIONES

Se comprimen tos procesos también verticalmente. Significa que en aquellos puntos
de un proceso en que los trabajadores tenian gue acudir antes a su superior Jerarquice,
hoy pueden tomar sus propias decisiones En lugar de separar la toma de decisiones
del trabajo real, |z toma de decisiones se convierte en pare del trabajc Los
trabajadores mismos reaiizan hoy aqueltz parte del oficio que antes egjecutaban fos
gerentes

Los beneficios que esto trae consigo son. Menos demoras, costos indirectos mas
bajos, mejor reaccion a la clientela y mas facultades para los trabajadores.

4.2.4.3 LOS PASOS DEL PROCESQ SE EJECUTAN EN ORDEN NATURAL

Los procesos redisefiados estan libres de secuencias rectilineas; se puede respetar
la precedencia natural del trabajo mas bien que la artifical impuesta por la lineandad.
Por ejemplo, en un proceso convencional, la persona 1 tiene que completar Ia tarea 1
antes de pasar10s resultados a 12 persona Z, que hace 1z tares 2. Pero Jqué pasa sila
tarea 2 s¢ puede realizar al mismo tiempo que la tarea 172, La secuencia lineal de tareas
impone 'uha precedentia artificial qué demorz el trabajo. En los procesos rediseRados,
el trabajo es secuenciado en funcidn de o que no es necesaric hacerse antes o
después.

VHAMMER, MICHARL % CHRMPY, JAMES (1084 Reingenieria, Grupe Editerzal
Norma, Bogote, Z¢ichb.a, page. 65-27
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La “deslinearizacion” de los procesos los acelera en dos formas. Primera: muchas
tareas se hacen simultaneamente. Segunga: reduciendo ef tiempo que transcurre entre
los primeros pasos y los Ultimos pasos de un proceso se reduce la ventana de cambios
mayores, que podrian volver obsoleto al trabajo anterior ¢ hacer el trabajo postenor
incompatible con el anterior. Las organizaciones logran con &l menos repeticion del
trabajo, gue es ctra fuente de demoras.

4.2.4.4 1.0S LIMITES TIENEN MULTIPLES VERSIONES

Esto significa final de la estandanzacion Estamos en un mundo de mercados
diverscs y cambiantes. Es por eso que deben existir procesos con miitiples versiones
para determinar que version es mejor en una situacion dada. Un proceso de muliples
versiones es claro y sencillo porque cada version sdlo necesita aphcarse a los cases
para los cuales es apropiada. No hay caseos especiales ni excepcionaies.

4.2.4.5 UN GERENTE DE CASO OFRECE UN SOLO PUNTO DE CONTACTCQ

El empleo de una sola persona llamada gerente de contacto es también una
caracieristica de los procesos redisefados Este mecanismo resulta Gtii cuando los
pasos del procese son fan complejos o estan dispersos que es imposible integrarlos en
una sola persona ¢ Incluse en pequeno grupe. Actuando como amortiguador entre el
preblema complejo v el cliente, el gerente de caso se comporta ante el cliente como si
fuera ¢l responsable de la ejecucion de todo el proceso, aln cuando en realidad no lo
sea,

Para poder desempenar este papel, es decir, para poder contestar las preguntas del
cliente y resolverle sus prablemas, esie gerente necesita acceso a todos los sistemas
de infermacidn que utilizan las personas que reaimente ejecutan el trabajo y la
capacidad de ponerse en contacto con ellas, hacerles preguntas y pedirles ayuda
adicional cuando sea necesario

4.24.6 PERMANECEN OPERACIONES HIBRIDAS CENTRALIZADAS
DESCENTRALIZADAS

Las compafiias que han redisefiado sus procesos tienen la capacidad de combinar
las ventajas de la centralizacién con las ventajas de fa descentralizacion en un mismo
proceso.

La informatica les permite a las empresas funcionar como si sus distintas unidades
fueran completamente autdmatas, y al mismo bempo, la organizacion disfruta de las
economias de escala que goza la centralizacién. Por ejemplo, armar a los vendedores
de computadoras portatiles conectadas con modems inaldmbricos con la oficina central
o con la sede corporativa, les da 2 estos irabajadores acceso nstantanec a la
informacién que se guarda alli. Al mismo tiempo, controles incorporades en Ia
programacion electronica que elios utilizan para redactar contratos de compraventa
evitan que los vendedores coticen precios irracionales o especifiguen entrega u otras
condliciones que fa-organizacion no puede cumpfit ~Con esta tecnologfa, fas comparifas
pueden redisenar el proceso de ventas de modo que se elimine 2 maguina burocratica
de las oficinas regionales, se asume la autoriomia v tas faclltades de Tos véndedodres, v
gl mismo trempo se refuerce el control que la empresa tiene sobre los precios y
condiciones de venta.
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5. COMO DESCARTAR LOS VIEJOS PROCEDIMIENTOS Y REDISENAR UNA
COMPARIA
E! enfoque basico de la Reingemeria de procesos se compone de tres fases:

» Fase 1. Descubrimiento, iz fase durante la cual la compafiia crea una vision
estratégica en busca del dominio y la competitividad renovads en ei
mercado, y determinar como se pueden modificar sus procesos para
alcanzar 1al estrategiz

o Fase 2. Rediserfio, durante la cual el proceso de redisefio se detalla,
planifica y disefia.

+ Fase 3. Elecucion, la puesta en marcha de! redisefio para llevar a cabo ia
estrategia.

5.1 FASE 1

FASE 1: DESCUBRIR

PASO 1 PASO 2 PASO 3 PASO 4

MOVILIZAR { | EVALUAR SELECCIONAR { COMPROMETERSE

Marco de trabajo del punto de innovacién radical: pasos dentro de la fase 1.

Al principio de esta fase, la gerencia de la compafiia debe seleccionar el procesc
objeto de reingenieria de entre ias oportunidades competiivas. La clave de la fase de
descubrimiento es la confirmacion de la estrategia de la compafia Es frecuente que se
realice un esfuerzo considerable para entender con claridad lo que impulsa la ventaja
competitiva en una industiia parficular, 'a cadena del valor de la industria y |z base de Ja
competencia, y la manera en gue una compafia en particular busca ganar ventaja
competitiva.

Durante la fase de descubrimuento se requiere que los procesos sean objeto de un
primer mapeo, mediante una técnica conocida come “mapeo rapido”. El mapeo rapido
es una presentacion preliminar de o5 procesos que habran de refinarse conforme
avancen los trabajos En este primer proceso de mapeo, se definen las conexiones
externas. El mapeo rapido considera el proceso en un sentido amplio, lo fimita y lo
arregia. En un proceso simple mas complejos existe 1a necesidad de examinarios mas &
fondo antes de gute se encuentre un objetivo prababie para la remgenteria

La compafia decide sobre el procesc esencial a cambiar, v las metas en cuanio a
mejora en los offos procesos. Esta decision es motivada por la visidn de alte nivei
desarrolfada por quien estd a la cabeza de la umidad de negocios o ejecutive a nive!
corporativo que decida “en donde le gustariz estar® en el futuro, v qué procesos
esenciaies son los motivadares fundamentales que, cuande se redisenen, puedan lievar
8 Ja .compaiiie- e -dicho tugar, Existen varias herramientas para poder realizar este
mapeq, entre elias se pueden citar evaluaciones internas tales como. andiisis. del.valer
sgregado; en despliegue  de Ta funcibn de calidad de primer nivel, andlisis de
rentabildad y costos marginales Ademas se requiere que ia compafia escuche al
cliente y también que evalle las mejoras practicas de su compafia y en todas las
companias
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5.2FASE 2

FASE 2: REDISENAR

I

PASO 1 PASC 2 PASC 3 PASC 4 PASO 5
MOVILIZAR ANALIZAR INNOVAR PROYECTAR COMPROMETERSE

]

Marce de trabajo del punto de innovacién radical: pasos en la fase 2.

En esta fase se requiere que se realice un mapeo mas rigurose de ios procescs a
ser redisefados El objetivo de la tarea de reingenieria es simplificar el proceso a tal
grado gue el proceso redisefiado pueda ser mapeado mediants una téenica simple de
mapeo basada en actividades; si para descubrnr el proceso redisefiado se requiere una
técnica de mapeo compleja, el trabajo de reingenieria ne ha temdo éxito.

Al llegar a2 este punto, habra que contar con una vision mas detaliada, o un disefio
conceptual de como quedard el proceso del producte principal después de su
reingenieria. Se analizan las relaciones con ios proveedores, con ios clientes, asi como
los procescs operafivos En esta fase es negesaric que se utilice un pensamiento
creativo para poder constituir un puente gue vaya de la vision de un suefio al disefio
conceptual real. Es necesaric que la alta gerencia se comprometa formalmente con el
cambio,

5.3FASE3
Administracion  del
programa
Proceso Paso 1 Paso 2, ]Paso 3 Pasc 4 Paso 5.
Movilizar Comumicacion | Actuar Medir Sostener
H = Amar equipo * Visign completa * Ejecutar * Conira * Agmnistracién
SIStemaS_ , de en contexto tareas especificacio- actual
informacion nes obietve
* Plan detaliado " Vislon ge la ~ Contro! * Resultado * Medidas
comente de conta plan costo-peneficro claves de
rabaje gesempeno
Orgamzacién * Confirmar ~ Exphcar * Comumicar
Inversiony exposizién razonada
reambolso
* Reconocer * validar wisidn
impacte plan & impacto
Medidas de
desempefio Cambiar comportamiento y valores
claves

La fase de realizacidn cuenta con ciico caminos, que imphcan 5 tipos de actividades
diferentes. Estas cinco pistas juntas transforman tas operaciones del negocio de pes a
cabeza. Los principios subyacentes. de. la. fase de reakzacion estén bien comprobados
en la admiristracion organizacional, las decisiones han de basarse en hechos, no en
ntuicion. o corazonadas;-las personas que realizan ¢ trabajo, 1o conocen mejsr 16s
equipos pueden lograr mas que los Individuos aistados y deben estar capacitados en
tecrucas de solucidn de problemas estructurados.

[ 381
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El éxito en un esfuerzo compleje se fograré mejor si los participantes implicados en
&l comprenden la necesidad que tiene el negocio de tal accién. El esfuerze general y ios
nuevos puntos de partida deben ser poseidos, comprendidos y comunicados con
clandad a todos los participantes. Esto quiere decir gue hay que definir y comunicar ias
funciones y responsabilidades.

El mangjo de un esfuerze a nivel de toda la compafia como éste exige la
admnistracién de un programa experto. En esta fase se requiere gue se tome en
consideracion, de una manera detallada, el establecimiento de estructuras de division
dei trabajo, lo mismo gue procedimientos de control y administracién

5.4 CAMBIOS QUE OCURREN EN UNA COMPANIA QUE REDISENA SUS
PROCESOS

541 CAMBIAN LAS UNIDADES DE TRABAJO: DE DEPARTAMENTOS
FUNCIONALES A EQUIPOS DE PROCESO

Una vez reestructurada una compafia, los equipos de proceso, grupo de personas
gue trabajan juntos para realizar un trabajo total, resultan ser la manera logica de
organizar el trabajo. Los equipos de proceso no incluyen representantes de todos ltos
departamentos funcionales Interesados, sino gue reemplazan la aniigua estructura
departamental.

542 LOS OFICIOS CAMBIAN; DE TAREAS SIMPLES A TRABAJQ
MULTIDIMENSIONAL

Las personas que trabajan en equipos de proceso encontraran su trabajo muy
distinto al gue estaban acostumbradas a hacer anteriormente Los trabajadores de
equipo de proceso son responsables colectivamente de los resultados del proceso, mas
que responsables individuaimente de una tarea, tienen un oficic distinte. Comparten con
sus colegas de equipo la responsabilidad del rendimiento del proceso total, no sélo de
una pequefia parte de él. No sdlo utiizan diariamente una gama mas amplia de
destrezas sino que tienen que pensar en un cuadro mas amplio. Aunque no fodos los
miembros del equipo realizan exactamente el mismo trabajc (tienen habilidades y
capacidades distintas), la linea divisona entre ellos se borra. Todos los miembros del
equipo tienen por lo menos algin conocimiento basico de todos los pasos del proceso,
y probablemente realizan varios de ellos Ademas, todo lo que hace el individuo lieva el
selto de una apreciacion del proceso en forma global.

54.3 EL PAPEL DEL TRABAJADOR CANBIA: DE CONTROLADO A
FACULTADO

Una compania tradicional orientada a las tareas confrata personal y espera que este
siga las regias. Las compaliias aue se han redisefiado no buscan empieados que sigan
tas reglas; quieren gente que haga sus propias reglas, Cuando la administracion confia
a los equipes |a responsabilidad de completar un proceso total, necesariamente taene
que-otorgaries la autoridad para torrar meditas conducentes,

Los que trabajan en un procese redisenado son necesariamente personas
facuitadas. A lostrabajadores de equipos de proceso se les'permife, y se les exige, que
plensen, $e comumguen y obren con su propio cnterio y tomen decisiones. Los equipos,
sean de una persona o vanas, los que realizan trabajo onentade al proceso, tienen que
dingirse a si mismos

-1
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Dentro de los iimites de sus obligaciones para con la organizacién, fechas limites ya
convénidas, metas de productividad, normas de caldad, etc., deciden cdmo y cuéndo
se ha de hacer &l trabajo. 51 tienen gue esperar la direccion de un supervisor de sus
tareas, entonces no son equipos de proceso.

5.4.4 LA PREPARACION PARA EL OFICIO CAMBEIA: DE ENTRENAMIENTO A
EDUCACION

Si los oficios en procesos redisefiades no requieren que el irabajador siga las reglas
sino que ejercite su propio criterio a fin de hacer lo que debe de hacer, entonces los
empleados necesitan suficiente educacion para discemir gué es lo gue deben hacer.
Las compafias tradicionates hacen hincapié de entrenar 2 ios empleados, es decir,
ensefiarles a realizar determinado oficio o a manejar una situacién especifica. En las
aue se han redisefiade, el enfasis se traslada de entrenar a educar, © a contratar
personal que tenga una buena educacion. E! entrenamiento aumenta las destrezas y ia
compeiencia y les ensefia a los empleados el cémo de un oficio; la educacién aumenta
su perspicacia y la comprension y les ensefia el “por qué”.

5.4.5 EL ENFOQUE DE MEDIDAS DE DESEMPENC Y COMPENSACION SE
DESPLAZA: DE ACTIVIDADES A RESULTADOS

La remuneracién de los trabaadores en las compafias tradicionales es
relativamente sencilla: se les paga a las personas por su fiempo Es una operacitn
tradicional, el trabajo de un empieado individuai no tienen vator cuantificable. Cuando el
trahajo se fragmenta en tareas simples, las compafiias no tienen mas remedio que
medir a los trabajadores por fa eficiencia con fa que desempefian trabajo estrechamente
definide. Lo malo es gque esta eficiencia aumentada de tareas estrechamente defindas
no se traduce necesaramente en mejor desempeno del proceso.

En las empresas redisefiadas desaparece el supuesto de remuneraciones como
pagares a los empleados en base a rango o antigliedad; pagarles solo por presentarse,
y darles aumento de sueldo solamente porque ha transcurrido otre aneo. La paga con
base a |a posicion de una persona en la organizacion, cuanto mas alta mas dinerc gana
es incompatible con las prinapics de remngetieria. En lugar de esto, las compafias que
se han redisefiado, la contribucion y el rendimiento son fas bases principales de la
remuneracion. El rendimiento se mide por el valor creado, y t2 compensacion debe
fijarse de acuerdo con ello.

546 CAMBIAN LOS CRITERIOS DE ASCENSO: DE RENDIMIENTO A
HABILIDAD

Una benificacién es la recompensa adecuada por un trabajo bien hecho El asecenso
a un nuevo empleado no o es. Al redisenar, la distincion entre ascense y desempefio
se traza firmemente. El ascenso a un nueveo puesto dentro de la organizacién es una
iuncian de habilidad, no de desempeiio. Es un cambio, no una recompensa.

5.4.7 LOS VALORES CAMEIAN DE PROTECCIONISTAS A PRODUCTIVOS.

La reingeriiéria ‘con lleva (n dambio tan grande en ta cultura de una orgatuzacion
cormo su configuracion estructural. Exige que los empleadoes crean profundamente que
trabayan para sus clientes. no para sus jefes Esto lo ¢reerdn séio en el grado en que lo
refuercen las prachicas de recompensas de la compafdiia. Por ejempic, la compariia lider
en fotocoprado, Xerox Corporation, no se contenta con deciries a sus empieados que
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ios clientes son los que pagan sus sueldos, smo gue hace la conexién explicita. Hoy t2
compafiiz pasa una porcion importante de fa bonificacién de ios gerentes en una
medida de ia satisfaccién al cliente. Cuando las bonificaciones dependen Unicamente
de lo bien que cada departamento se comportaba, los gerentes continuamente
disputaban unos con otros por fallas, juridicoién y recursos. Hoy las discusiones
nternas han desaparecido casi por completo al desplazar los gerentes sin foco &
maximizar la satisfaccion de la clentela.

5.4.8 LOS GERENTES CAMBIAN: DE SUPERVISORES A ENTRENADORES

Cuando la compaiiia se redisefa, procesos gue eran complejos se vuelven simples,
pero oficios que eran simples se vuelven complejos Equipos de procese, ya sea que
consten de una sola persona ¢ de muchas, no necesitan jefes: necesitan entrenadores.
Los equipos les piden asesoria & los entrenadores Estos pueden ayudarles a resolver
sus problemas. No estan ellos en la accion pero si suficientemente cerca para asistr al
eguipo en su trabajo.

Los Jefes tradicionaies disefian ef frabajo y 10 asignan. Los equipos hacen esto por si
mismos. Los jefes tradicionales supervisan, controlan y verifican el trabajo a medida
gue pasa por un realizador de tarez al siguienie. Los equipos hacen eso ellos mismos.
Los jefes tradicionales tienen poco que hacer en un ambiente redisefiade. Los gerentes
tienen que pasar de sus papeles de revisorfa a actuar como facilitadores, come
capacitadores y personas cuyo deber es el desarrollo del personal v de sus habilidades,
de manera que esas personas sean capaces de reakizar ellas mismas procesos que
agregan valor.

Los gerentes en upa compafla redisefiada necesitan fuertes destrezag
interpersonaies y tienen que enorgullerce de las realizaciones de otros. Un gerente asi
es un asesor gue estd para sumirnustrar recurses, contestar preguntas y ver par el
desarrolle profesionai del individuo a largo plazo. Este es un papel muy distinto del que
han desempefiado tradicionaimente ia mayoria de los gerentes.

5.4.9 LAS ESTRUCTURAS ORGANIZACIONALES CAMBIAN: DE JERARQUICAS
A PLANAS

Cuando todo un proceso se convierte en el trabajo de un equipo, la administracion
del proceso se convierte en parte del oficic del eguipo. Decisiones y cuestiones
nterdepartamentales que antes requerian juntas de gerentes y gerentes de gerentes,
ahora las toman y las resuelven los equipos en el curso de su trabajo normal Transfenr
las decisiones relativas al frabajo a Jas mismas personas que hacen el trabajo significa
que las funciones tradicionales del gerente han dismmnuide. Las compafiias ya no
necesitan tanto “pegamento” gerencial como necesitaban antes para mantener unido el
trabajo. Después de la reingemnieria ya no se necesita tanta gente para poder unir
procesos fragmentados Con menos gerentes hay menos niveles administrativos.

Las estructuras organizacsonales después de la reingenieria tienden a ser pianas,
pues el trabayo lo gjecutan equipos formados por personas esenmalmente |guales unas
a ofras, Que operan con gren autonomyia.

1D
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5.4.10 LOS EJECUTIVOS SE TRANSFORMAN EN LIDERES

Lz reingenieria oforga la oporiunidad v la necesidad de modificar el papel de los
altos ejecutivos de una compafiia. Las organizaciones mas planas gcercan a los
ejecutivos a jos clientes y a las personas que realizan el trabajo que agregan valor. En
un ambiente redisenado, la cumplida ejecucion del trabaje depende mucho mas de las
actitudes y los esfuerzos de tabajadores facultados gue de actos de gerentes
funcionales orientados a tareas. Por consiguiente, los ejecutivos fienen que ser lideres
capaces de influir y reforzar los valores y las creencias de los empleados con sus
palabras y sus hechos.

Los ejecutivos fienen la responsabilidad global del desempefic de los procesos
redisefiados, sin tener control directe sobre las personas que lo gjecutan y que trabajan
mas ¢ mencs en forma autbnoma, con la guia de sus entrenadores. Los ejecutivos
cumplen sus responsabilidades viendo que los procesos se disefien en forma tal que
los trabajadores puedan desempefiar el oficio requeride y que estén motivados por los
sistemas adminstrativos de la empresa, los sistemas de medicidn del rendimiento y
compensaciones
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6. CAUSAS POR LAS CUALES LA REINGENIERIA A VECES NO FUNCIONA

Lamentablemente a pesar de los casus de €xite de muchas compafiias que han
emprendido fa reingenieria de procesos, muchas compafiias que fa inician no logran
nada. Terminan sus esfuerzos precisamente en donde comenzarcn, sin haber hecho
ningun cambio significativo, sin haber aicanzadoe ninguna mejora importanite en
rendimientc y fomentando mas bien el escepticismo de los empieados con ofro
programa ineficaz del mejoramiento del negecio.

A pesar de todo, la reingenieria no es una achvidad de alto riesgo. La clave del exito
esta en el conocimiento y en la habilidad, no en la suerte. St uno conoce las reglas y
evita errores, tiene todas las probabilidades de triunfar. En la reingenieria se cometen
una y otra vez los mismes errores, de manera que o primero que hay gue hacer es
reconocer esas equivocaciones comunes y evitarlas.

6.1 TRATAR DE CORREGIR UN PROCESQO EN VEZ DE CAMBIARLO
La marera mas obvia de fracasar en reingenieria es no redisefiar sine efectuar
cambpios en los procesos y Hamarlos reinganieria

6.2 NO CONCENTRARSE EN LOS PROCESGS

Si no se adopta la perspectiva de los procesos en [a compariia y ios esfuerzos por
mejoraria van encaminados a simplificar o elimunar funclones ¢ tareas, es muy probzahbie
gue no se logre los cambios y transformaciones proyectadas.

6.3 OLVIDARSE DE TODO LO QUE NO ES REINGENIERIA DE PROCESCS

Un esfuerzo de reingenieria, genera cambios de muchas clases. Hay que redisefiar
las definiciones de oficios, las estructuras organzacionales, los sistemas
adminisirativos, todo fo que se relaciona con procesos, para conservar una estructura
ceherente del sistema de negocios.

6.4 NO HACER CASO DE LOS VALORES Y CREENCIAS DE LOS EMPLEADOS

La genie necesita alguna razén para dar un buen rendimiento dentro de los procesos
redisefiados. No es suficiente instalar nueves procesos, la administracion tiene que
motivar a los empleados para que se pongan a la altura de las circunstancias apoyanda
los nuevos valores y creenclas que los procesos exigen En otras paiabras, los
admiristradores tienen que poner atencidn a lo que esta pasando en 1a mente del
personal asi come o que ocurre en sus escritonos.,

6.5 CONFORMARSE CON RESULTADOS DE POCA IMPORTANCIA

Para lograr grandes resultados se regueren grandes aspiaciones. Una prueba
critica de éstas se presenta en el punto en gue, durante el curse de la reingenieria,
algune sugiere que un cambio modesto hard funcionar el proceso al 10 por ciento mejor
y practicamente sin costo adicional, en contraposicion a las penosas alteraciones y
sufrimientos que crea la reingenieria, Es grande la tentacion de seguir @l sandere més
fachH y comtertarse con’lg mejora marginal, pero a ia larga esta no es tal mEJOIB sIno
mas bien un pe!'JUICIO .




Genare Ramirezr Pedraze

Las mejoras marginales, por regla general, complican mas el proceso cornente, y
posteriormente dificultan mas entender como funcionan tas cosas en realidad. Todavia
peor es gue, haciendo Inversiones adicionales de rempo o capital en un proceso actual,
se aumenta ia renuencia de la admimstracién a descartar fotalmente dicho proceso. Lo
mas nocivo es que las medidas marginales refuerzan una cultura de incrementaiismo y
nacen de la compafia una entidad poce valerosa.

6.6 ABANDONAR EL ESFUERZO ANTES DE TIEMPO

Algunas compafiias abandonan fa reingenieria o reducen sus metas onginales al
primer sintoma de un prabiema. Se acobardan. Pero también hemos visio compadias
que suspenden su esfuerzo de reingenieria a la primera sefial de éxite Apenas tienen
aigo que mostrar por su trabajo y sufrimiento, paran. Ei éxito inicial se convierte en una
excusa para volver a la vida facil del negocio de costumbre. En ambos casos, la falta de
perseverancia priva a la cormpafia de los grandes beneficios que podria cosechar mas
adelante.

6.7 LIMITAR DE ANTEMANO LA DEFINICION DEL PROBLEMA Y EL ALCANCE
DEL ESFUERZO DE LA REINGENIERIA

Un esfuerzo de reingenieria esta ordenado de antemano al fracaso cuando, antes de
empezar, ta administracion corperativa define de una manera estrecha el problemsa por
resolver o hmitar su alcance. Definir el problema y fjar su aicance son pasos del
esfuerzo mismo de reingeneria. Este empieza con el planteamento de fos objefivos
gue se persiguen, no con la manera de que dichos objetivos se van alcanzar.

6.8 DEJAR QUE LAS CULTURAS Y LAS ACTITUDES CORPORATIVAS
EXISTENTES IMPIDAN QUE EMPIECE LA REINGENIERIA

Las caracteristicas culturaies dominantes en una compania pueden infhbir o frustrar
un esfuerzo de reingemeria antes de gue se CoMIEnNce.

Por gjemplo, si la empresa opera por CONSEnso, su personal encontrara que, por su
naturaleza de amba a abajo, la reingenieria ofende sus sensibilidades. Las compafias
cuya orientacion es a corto plazo se mantienen enfocadas exclusivamente a resultados
inmestrales encontraran dificll extender su vision a los amplios honzontes de ta
reingenieria Las organzaciones que son enemigas de todo conficte pueden sentirse
mecdmodas poruende en teta de jutcio reglas establecidas de largo tempe atrds Los
ejecutivos tienen la obligacién de superar estas barreras.,

6.9 TRATAR QUE LA REINGENIERIA SE HAGA DE ABAJO PARA ARRIBA

Es axiomatico que la reingenjeria jamas puede empezar desde abaje. Hay dos
razones para gque los empleados de primera linea y los mandos medios no estén en
capacidad de iniciar y ejecutar un esfuerzo de remngenieria que tenga éxito, por grande
que sea la necesidad o prodigioso su talento. La primera razon es que los que estan
cerca de las iineas dei frente carecen de la amplia perspectiva que exige ta-reingerieria

sus experiencias se Tmitah 3 las funcienes individuales de los departamentos en que

viver. Quizd vean muy claramente, y probablemente mejor que-los demds) fos
problernas deé su departamento, pero es dificl que vean un proceso globalmente y
reconozcan su deficiente disefic general comoe el ongen de sus problemas. La segunda
razén es que tode proceso comercial necesariamente cruza fronteras organizacionales,
de suerte que rungun gerente de nivel medio tiene suficiente autoridad para insistir en
que tal proceso se transforme.
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El alcance de éste trasciende ei campo de su responsabilidad. Ademas, algunos de
los mandos medios que son afectados temen, con razén, que los cambios radicales de
los procesos existentes les mermen su poder, su influencia y su autondad

£.10 CONFIARLE EL LIDERAZGOQ A UNA PERSONA QUE NO ENTIENDA LA
REINGENIERIA

Fi liderazgo de la alta administracién es un indispensable requisito previe del éxito,
pero he cualquier alto adnunistrador sirve para el casc. El lider tiene que ser una
persona gque entienda la reingenieria y esté plenamente comprometicio con elia, Debe,
ademas orientarse a las operaciones y apreciar [a retacién que hay entre el desempefic
operativo y los resultados finaies Solo un alto ejecutivo prientado & procesos y capaz
de pensar en toda la cadena de valor agregado, desde concepto de producto hasta
ventas y servicio, el gue puede encabezar un esfuerzo de remgenieria. La antigedad y
autondad no son suficientes; igualmente criticas son la comprensién y una actitud
mental adecuada.

6.11 ESCATIMAR LOS RECURSOS DESTINADOS A LA REINGENIERIA

Las leyes de la termodinamica ensefian que no es posible obtener algo a cambic de
nada. Esfo también se aplica a la reingenieria: una compafiia no puede alcanzar ias
enormes vemtajas de rendimiento que promete la reingenieria sin mnverir en su
programa, y las componentes mas importantes de ta inversidn son el tiempo v la
atencidn de les mejores de la empresa. La reingenieria no se le puede confiar a los
semicompetentes o a ias personas que no tienen nada mejor que hacer La reingenieria
exige, igualmente, la intervencion directa y personal de la alta administracion. Asi como
no se puede surgrr del fondo de ta organizacion, tampoce se puede delegar en los de
ahajo. Les altos funcionarios tienen que hacer la reingenieria ellos mismos Redisefiar
debe ser un proyecte personal del fider, con todo lo que eso implica, Asignar recursos
mnsuficentes fambién ies indica a los empleados que la administracidn ne ‘e concede
mucha importancia al esfuerzo de reingenieria, y los incita @ no hacer caso de ellao a
oponerle resistencia, esperando que tarde o temprano pierda impulso y desaparezca.

6.12 ENTERRAR LA REINGENIERIA EN MEDIO DE LA AGENDA CORPORATIVA

Si no se pone la reingenieria a la cabeza de la agends corporatva, es prefenbie
prescindir de ella Si la atencion y energia de la admmistracién se dispersa en muchos
esfuerzos o programas distintos, de los cuales ia reingenieria es apenas uno, esta no
recibird la mntensa atencion que requiere El personal s6io se reconcilia con la
inevitabilidad de la remgeneria cuando reconoce gue la admunrstracidn  esta
comprometida a fonde, que se concentra en ella y le presta atencidn regular vy
constante.

6.13 LA REINGENIERIA EN UN GRAN NUMERO DE PROYECTOS

La reingenieria emge un enfoque Precise y enarme de disciphng, lo.gue eguivale a
decir que las compafiias tienen que consentrar sus esfuerzos en un humera pequedo
de procesos a la vez. Una organizacion se confunde an fugar de cargarse de energfa si
e les pide gue alienda muchas cosas a un mismo hempo. Puede que los procesops de
senicio a los clientes, de investigacion y desarrolio y de ventas necesiten una
reingenieria radical, pero nada se fograréd st la compariia trata de atender a {odos los
procesos simultaneamente, a menos que tenga una excepcional capacidad
admiristrativa
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El tiempo vy la atencién de la administracidn son limitados v la reingenieria no
recibira el apoyo crucial que es necesario Si los adminisiradores tienen que estar
pasando constantemente de una cosa a olra.

6.14 TRATAR DE REDISENAR CUANDO AL DIRECTOR EJECUTIVO LE FALTAN
SOLO DOS ANOS PARA JUBILARSE

E! director gjecutivo o jefe de unidad que estan a un afio o dos de su jubitacion
puede ver con escepheismo o poco entusiasmo la reingenieria. No se debe ello a que
se& haya vuslto perezoso o no les importe ya el futuro de la organizacion. Lo que pasa
€5 que hacer cambios radicales en los procesos de unia compaiia traerd
nevitablemente consecuencias serias para la estructura de ésta y para sus sistemas
administrativos, y una persona que esta a punto de retirarse del negocio sencillamente
no querra intervenir en tan compigjas cuestiones o adquirir compromisos que imiten la
libertad de accion de un sucesor.

6.15 NO DISTINGUIR LA REINGENIERIA DE OTROS PROGRAMAS DE MEJORA

Existen muchos programas para mejorar los negocios. Y cuando los tiempos son
mas dificiles, estos se publican por todos lados. Las revistas de negocios rebosan de
ideas y programas para mejorar las compartias: mejora de calidad, alineacién
estratégica, adecuacion de tamafic, asociaciones cliente-proveeder, innovacion y
autorizacion, por nombrar algunos. Por o general estos programas son efimeros y
ofrecen pocas perspectivas de cambic y mejoramiente. Es muy importante que los
esfuerzos de reingenieria no ios vean los empieados como un programa del mes.

6.16 CONCENTRARSE EXCLUSIVAMENTE EN DISENO

La reingenieria no es solo redisefiar. También hay que convertir los nuevos disefios
en realidad La diferencia entre los ganadores y los perdedores no suele estar en la
cahidad de sus respectivas 1deas sino en lo gue hacen con ellas. Para los perdedores, ia
rethgenieria nunca pasa de ia fase 1deologica a ta ejecucion.

6.17 TRATAR DE HACER LA REINGENIERIA Y QUE TODA LA ORGANIZACION
ESTE DE ACUERDO

Seria muy grato poder decir que la reingenieria es un programa en gue sble se gana
y todos quedan contentos; seria muy grate pero seria una mentira. La reingenieria no
les reportza ventajas a todos. Algunos empieados tienen intereses creades en las
operacrones actuales, otros perderan su empieo y algunos trabajadores no quedaran
contentos con sus nuevos oficios Tratar de compiacerlos a todos en una empresa es
imposible que degradard la reingenieria a ia categoria de un simple programa de
cambio incremental o aplazara su ejecucion pars el futuro

6.18 DAR MARCHA ATRAS CUANDO SE ENCUENTRA RESISTENCIA

Los empleados generalmente opondran resistencia. Esta es una reaccion inevitable
cuando se emprende un cambio de grandes proporciones E) primer paso para hacerle
frente es esperarla y no dejar que entorpezca el esfuerzo. -
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£.19 PROLONGAR DEMASIADO EL ESFUERZO

La retngenieria produce tensiones en toda la compafiia, y prolongaria durante mucho
tiempo aumenta la incomodidad para todos. La expenencia de los consultores en esta
area indica gue doce meses deben ser suficientes para que una compafiia pase de la
definicién de un argumento proaccion a la primera entrega de un proceso redisefiado.
Si se tarda mas, la gente se impacienta, se sonfunde y se distrae. Llegaré z la
conclusion de que se trata de otro programa fraudulento y el esfuerze fracasara.
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7. TRABAJO Y DESPERDICIO

Si bien es verdad que todas las personas son contratados por trabajar, en realidad ia
mayoria de las personas recibe un sueldo por su tiempo. Se recibe una determinada
cantidad de ttiempo por hora, mes o afio. Se marca una tarjeta semanal de tiempo, no
de trabajo. Ciertamente, la mayoria de las personas recibe una remuneracion por su
tiempo, no por su frabajo.

El tiempo que se pasa en el trabajo puede dividirse en dos componentes: trabajo y
desperdicio. Este concepto de trabajo v desperdiclo es importante, nuestro objetvo
principal es eliminar todo e} desperdicic relativo al proceso.

&Y qué significan los términoes trabajo v desperdicio? $i se busca la patabra en un
diccionaric, se encuentra que {rabaje se refiere a:

Esfuerzo o actividad fisico o mental que se dirige hacia ia produccion o
jogro de algo.

Significa “hacer alge”, con base en esta definicion, es posible lograr una mayor
productividad sdlo a partir de un mayor esfuerzoe fisico o mental, es decir, irabajando
mas duro, pero no necesanamente en forma mas inteligente.

Nosetros tormaremos la definicidn de reingenieria de procesos, la palabra trabajo
tiene un significado muy distinto. Se utilizara esta palabra sélo cuando una
determinada actividad desplace un proceso hacia adelante o le afiada valor en
forma directa. Es preciso recordar que urt proceso es la mezcla y transformacion de un
conjunto de insumos especificos en un rendimiento determinado.

Estos titirnos pueaen incluir:
- Un producto.
- Concluir una tarea.
- Un servicio
Existe un trabajo cada vez gue una actividad hace avanzar un proceso o fe agrega
valor a un rendimiento,

Para comprender lo que significa la frase “agregar valor” a un rendimiento, pensar
en ef proceso de fabneacidn de un artefacte. Bl artefacto ensamblado es un
rendimiento Un artefacto terminado viene completo con cuerpo, patas, brazos vy
cabeza Cuando se colocan las patas. los brazos y la cabeza en el cuerpo, se agrega
valor al artefacto-rendimiento. Sin embarge, si es preciso hacer cola parz obtener las
partes de patas y brazos, no 5e agrega valor al rendimiento No se agrega valor porgue
ne se hace avanzar el proceso de ensamble del artefacto.

TRABAJC DESPERDICIO
* Agregar valor * Agrega demora
* Hace avanzar el proceso * Agrega costos .

Asi, el desperdicio representa las actividades que no agregan valer al proceso.
Incluyen &t esfuerzo, tiempo, materiales, movimientos v costos que se desperdician, E
desperdicio no aumenta el valor ¢ hace avanzar un proceso, en vez de eso, solo
agrega demoras y costos,
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E! trabajo es bueno. Se desea aumentarto al maxime. Sin embargo, €l desperdicio
es malo, siempre se desea eliminario o at menos reducirlo al mirimo.

Punto clave.

Por lo general, el trabajo y el desperdicto requieren la misma cantidad de
esfuerzo fisico Asimismo, el desperdicic ie cuesta a la empresa la misma cantidad de
dinero que el irabajo. Las empresas pierden grandes cantidades de dinero al pagar por
el desperdicio.

Para deferminar si una achvidad es irabajo o desperdicio, pregdntese * si se slimina
la actividad, ¢ se afectara la cantidad del rendimiente ?, por ejemplo el ir y venir no
agrega valor al proceso de servicio. En vez de ello, sblo afade demoras, que son
desperdicio.

El retrabajo es un ejemplo bastante obvio det desperdicio. ;Y qué ocurre con la
inspeccién de calidad que detectd el defecto? ¢Es trabajo o desperdicio? Para
responder a esta pregunta, es preciso formuiar otra- jHace avanzar el proceso la
inspeccion de ¢alidad? La respuesta es ne, en realidad no o hace. Sin embargo, si se
eiimina el paso de inspeccion, quizd lo pague fa calidad. Entonces, ;juna inspeccion es
trabajo o desperdicio?

Hablando en forma técnica, una inspeccion €s Un paso que no agrega valor al
proceso Es desperdicio. Sin embargo, a veces, estos pasos de procese son necesarios
para asegurar la calidad del rendimiento Para reducir al minimo la demora y costo de
las inspecciones, éstas se deberian combinar con un paso que agregue valor al
procesc. Por gjemplo se pedria combinar un pase operativo que agregue valor con una
etapa de nspeccidn.

Siempre gue sea posible, recoiectar y registrar informacién en su fuente, Recabar
dos veces la misma informacién es una actividad que no agrega valor Hacerio un
formate v lwego transcribirla v registrarla de nuevo en otra forma es asimismo una
actividad de desperdicic

7.1 IDENTIFICAR TRABAJO Y DESPERDICIO
Come se observo el desperdicio aparece en muchas formas: retrabajo innecesaro,
transporte, demoras, Inspecciones, eic En cada caso, 1a achvidad ¢ paso no hacen
avanzar el proceso o le agregan valor de manera directa, en vez de ello, la actividad
provoca demoras y agrega costos
Para identificar el desperdicio, hagamonos las siguientes pregunias
- Si se elimina o reduce al mimmo esta actividad en particular del proceso, (se
afectara la calidad del rendimiento?
- Como chente, ;desea e lecior pagar por esta actividad en particular? ;e es
de valor al lector?

Si la respuesta es no, tal vez I actvidad sea desperdicio Es necesario eliminar el
desperdicio dei proceso, o & menos, reducito al minimo. Asimismo, se identificaran los
pascs ¢ actividades especificos del proceso que caen en cada categoria.

a1
)
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7.2 EFICIENCIA DEL TRABAJO

En forma ideal, todos los procesos de trabajo contenen sdlo trabajo y cero
desperdicio De manera realista, eso es dificil de alcanzar. En vez de eso, es pregiso
aumentar al maximo el trabajo y reducir al minimo el desperdicio en €l proceso. La
eficiencia en el frabajo es una indicacidn del éxito que se ha logrado en esta meta La
eficiencia en e! trabajo es Una expresion matematica de la cantidad de trabayo frente al
desperdicio: en un proceso lLa eficiencia del trabajo se expresa como'

Trabajo . .
Trabajo + Desperdicio 100%

La eficiencia ideal de cualquier proceso de trabajo es 100 por ciento, Mientras mas
se acergue al ndmero ideal, sera mejor ¢l proceso. Por desgracia, muchas veces se
encueniran procesecs con eficiencias de 1 a 5 por ciento. Obviamente, tales procesos
son los primeros candidates a la reingenieria de procesos.

7.3. REINGENIERIA DE PROCESOS
El objetivo de la reingenieria de procesos es reducir fa canfidad de desperdicio en
cualquier proceso de trabajc. Esto, 2 su vez, eleva la eficiencia del trabajo. Una
eficiencia elevada es deseable.
Como se itustra en la figura, las mejoras del proceso pueden originar;
- Mas trabajo en el muismo tiempo
- La misma cantidad de trabajo en mucho menos tiempo.

Antes Después

Des-

Trabajo perdicic

Desperdicio Trabajo

7.3.1 PROCESO DE TRABAJO
El proceso consiste en prepararlo todo. desde ef desmonte de una muelle, hasta el
engrasamiento de ia misma, etc.
Un proceso transforma ios insumos en un conjunto de rendimientos de mayer valor
Los rendimientos pueden ser: - ‘ : ' ’
- La produccidn de un articulo,
- Proporcionar un servicio,
- Concluir una tarea
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Los insurmos incluyen muchas cosas:

- Personas - Procedimientos - Materiales
- Equipo - Politicas - Tiempo
- Informacion - Dinero

Es posible describir un proceso, la transformacion de los insumos en rendimientos,
en la forma que se observa en el flujograma siguente:

Insumos Rendimientos

—

Sin embargo, la representacion grafica de un proceso no es del fodo correcta. Deja
fuera dos importantes elementos: cliente y proveedores. Los rendimientos van a los
ciientes, estos reciben los productos o servicios. Existen dos tipos de clientes' internos
y externos Los chenies externos trabajan fuera de ella, cuando cualquier persona
recibe un rendimiento, sea un producto © servicio, por parte de un compaferc de
trabaje, el lector es un cliente interne, Y cuando va al supermercado, es un cliente
externo.

tos clientes, ya sean intemos v externos, son la parte mas importante de cuaiquier
proceso, son quienes compran o reciben los rendimientos. Cuande ya no necesitan o
desean adquirir ios rendimientos, la empresa se encuentra en graves problemas.

Casi stempre, los rendirnientos tienen alguna influencia en los clientes

- “ Es fantastico Es justo lo que yo queria ".

- * La dltima vez el servicto fue fantastico. Ahora fue horble *

- * Esto no funcionara. No es lo que yo queria ®

- “ Tomo demasiado tempo. Lo necesitaba mas pronto "

- BEs dernasiado caro. Puedo conseguirio mas barato en otro lugar .

A veces, el efecto del rendimiento es positivo, este provoca clientes felices, estos
son buenos. No obstante, a veces el efecte es negativo, cuando este es el caso, se
tienen clientes descontentos, que no es tan buene.

Satisfacer conh éxito las necesidades de los clientes es la razdon de existr del
proceso, los clentes satisfechos mantenen vivas a las empresas. Ya que son tan
importantes, es preciso descubrir de manera constante lo que piensan de los
rendimientos, es precis¢ escuchar sus opiniones. Y luego esta informacién, llamada
retroalmentacidn, se ha de incorporar al proceso, 1a retroalimentacion de los clientes
permite mejorar los rendimientos en forma constante. Los proveedores proporcionan los
Insumes, es importante establecer parametros a ios proveedores, s se han de produur
renditientos ge alta calidad, san necesanos insumos de alta cakdad.

Malos insumos dan origen & maios rendimientes. Elantiguo dicho,  si se introduce
basura, se extrae basura”, es verdaderc Es preciso controlar la calidad de los insumos
con el misme cuidade con que se controla ia de los rendimientos. Como se ilustra en el

flujograma siguiente, un modelo de proceso mas completo incluye a los proveedores y
clientes
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Un modeio de proceso.

Retroalimentacion

Insumos 4 Rendimientos

Proveedores -——-——P Clientes

Come se chserva en el modeio, un proceso fransforma los insumos en rendimientos,
por lo general, los proveedores proporcionan atgunos insumos, el objetivo de cuaiquier
procesc es satisfacer con éxito 2 los clientes v sus necesidades, para logrario, es
preciso obtener una retroalimentacién continua de los rendimientos, otro cbjetive del
procese es eniregar rendimienios mejores, mas rapidos y més baraios que ia
competencia.

7.3.2 OTRAS CARACTERISTICAS DEL PROCESO

Es precise cubrir algunos puntos adicionales de los procesos antes de abrir 1a caja
negra de éstos, la mayoria de las empresas estan organizadas en lineas
departamentales o funcionales. Por ejemplo, una empresa fipica tiene un departamento
de contabilidad, otro de ingenreria, uno mas de capacitacion, etc. La organizacién en
departamentos o funciones separadas crea una jerarguia funcional. Sin embargo los
procesos no sahen de jerarquias funcionales, no son demasiado listos, hacen cosas
ridiculas como atravesar los limites de departamentos y funciones.

Como se ilustra en la figura, los procesos son honzontales y tas organizacionas son
verticales, por lo general, las organizaciones se ven como un monton de chimeneas,
cada una de ellas representa a un departamente separado, no enlazado con ies demas.
Los procesos son come largas tuberias. En un proceso, todo estd interconectado

Departamentos.

E R

[ Proceso A

WT || II

Proceso B

T

A~
Pl
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Esta diferencia entre procesos y organizaciones crea muchos problemas. Generan
una abundancia de pughas internas, mala comunicacién y una coordinacion deficiente.
Asimismo provoca situaciones en las que nadie parece tener el control, todos poseen
parte del pastgl, pero nadie es duefio del total. Para evitar tai confusion, las empresas
comienzan & organizarse en funcidn a los procesos. Estan aprendiendo administrarse
en forma multidisciplinaria, cuando las empresas se organizan de acuerdo z los
procesos, empiezan & ocurrr cosas buenas: mejoran la comunicacion, fa coordinacion y
la calidad, las cosas se hacen mas rapido y en forma mas barata.

Los rendimientos esenciales del proceso representan un valor real para Iz empresa,
es preciso recordar gue un proceso esencial es la razén de existir de una empresa, a
las empresas se les paga por el rendimiento de un procesd esencial un servicio o
pregusto en parhicular. Las empresas gananh dinero con los rendimientos de los
procesos esenciales, sin embarge los  inswmes cuestan dinero, también la
transformacion de estos en rendimientos. Es decir, los procesos asimismos cuestan
dinero, la utilidad al vaior de ios rendimientos menos el costo de los insumos y del
proceso;

Utitidad = Valor del rendimiento - (Costos de insumos + costos de proceso)

Por lo general, las empresas con costos menores de proceso tienen mayores
utindades, por elic es tan importanie eliminar & desperthcio en e proceso, &
desperdicio cuestz dinero, reduce las utilidades, eliminarlo permite a {a empresa
perrmanecer competitiva y rentable.

7.3.3 CARACTERISTICAS DESEADAS DEL PROCESO

La meta de cualquer procesc es transformar los insumoes en rendimientos con la
mayor eficacia, confiabilidad v eficiencia, asi come al precio mas bajo que sea posible,
en realidad, . qué significan estas palabras. eficaz, confiabie, eficiente y barato?

Eficacia supone calidad de un rendimiento; su influencia sobre un cliente, un
proceso eficaz satisface las necesidades de los clientes, los rendimientos de alta
calidad constituyen clientes contentos. Y estos son buenos

Confiabilidad significa consistencia en el rendimiento def proceso, el nivel de
calidad del rendimento siempre igual.

Por lo genetal, la eficiencia se refaciona con la velotidad dal proceso; cuanto tiempo
es necesanc para transformar los nsumos en rendimientos £l tiempo de ciclo e una
expresion de ta eficiencta del proceso, este es ¢l tiempe que necesita un procese para
transformar un conjunte de insumos en rendimientos.

La economia es el costo de transformar el comunio de insumos en wuno - de
rendimientos, mientras mas barato sea el proceso, mayores seran fas utiidades,
muchas cosas afectan ef costo de un procese, un factor es el tiempo de ciclo. Ef aritiguo
atlagic™ el fiempo es dinere *, es absolutamente cierto, mientras mayar sea la demora
de un process. Mas caro serj éste.
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Caracteristicas clave del proceso.

Eficacia: ; Satsfacen los rendimientos fos requetimientos del chienie?

El chiente desea, atencion.

El cliente recibe, espeta.
Confiabilidad: ; Cumpien siempre los rendimientos los requerimientos del cliente?

El chente siempre desea, trabajo, trabaje, trabajo.

El cliente siempre obiiene, espers, trabajo, espera.
eficienciar ; Es aceptable el tiempo de ciclo?

E! tiempo de ciclo del proceso es. 4 horas 45 minutos.

El tiempo de ciclo del proceso deberia sen thora 35 minutos
Costos: ;Son aceptables los costos del proceso?

El progeso cuesta: $23 por rendimenta

El proceso deberia costar: %16 por rendimiento.

7.3.4 LA CAJA NEGRA LLAMADA PROCESO
En principie, ta mayoria de los programas de mejora de procesos o de calidad
ensefan los mismos aspecios,
- Escuchar a los clientes y darles lo que desean.
- Desarroliar buenas relaciones con los proveedores.
- Mejorar el proceso en forma canstante.
Son buenos consejos, perd ,come meorar en realidad fos procesos? i CAmo se les
hace mejores, mas rapidos y mas baratos? ,Como hacer que la caja negra llamada
Proceso sea un poco menos misteriosa?

Comenzaremaos mirando en el interior de la caja

Un proceso es la mezcla y transformacién de insumos en rendimientos. Al
fransformar los nsumos en rendimientos, se realiza una sene de pasos Por gjemplo,
para elaborar 1a namburguesa con gueso, se comnta la fechuga, se frie Ya came, se
derrite el queso, se iuesia ei pan, etc. Estos se tonocen como pases del proceso
Existen seis pasos basicos del proceso’

1 Operacton 4. Demara.
2. Transporte. 5. Almacenaje,
2 Inspeccién. 6. Retrabajo
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Pensando en el proceso de ensambie de un artefacto, ef rendimiento en el artefacto
ya ensamblado y iisto para su embargue, imagmemos como s& ensambla el artefacto,
parte del tiemps el operario se la pasa uniendo partes del artefacto. Se invierte tiempo
conectando las piezas al artefacto, Este {ipc de ensamble se le conoce come paso de
operacion, s frata de un past que modifica fisicamente &l rendimiente, el arefacto, es
un paso gue hace avanzar e! proceso de ensamble. Cuando se piensa en procesos, la
mayoria de las personas piensan en pasos de operacion, estos agregan valor de
manera directa a un rendimiento. El simboto para un pasc de operacidn es un circulo,

Operacion O

asimismo, durante el proceso, se mueven las cosas de un punto a ofro.

Por ejemplo, al ensamblar los artefactos, se va a un estante de partes para cbtener
algunas de ellas. Después se regresa al banco de trabajo con dichas partes cuando se
regresa, ef operario y las partes de! artefacto se desplazan, este paso de movimiento se
conoce como transporte,

Esto se refiere a desplazar algo ¢ cambiar la ubicacion de algo, el obieto que se
mueve puede ser cualquier cosa. Enviar informacion por teiefax, embarcar msumos o
llevar pasajeros en avién de una ciudad a otra son pasos de transporte Una flecha
simboiiza un pasc de transporte, sin embarge, la direccién de la flecha carece de
significado:

Transporte el

para confinuar con el gjempio, después de ensamblar el artefacto, éste pasz a
contrel de calidad (CC) Cuando el artefacto ya estz .erminade se desplaza fisicamente
& control de calidad, (es un proceso de transporie), cuando se le examina alli, se trata
de un pasc de inspeccidn. Estos incluyen verificar la calidad vy la cantidad. Asimismo,
pueden inclur la revisién de cosas. por ejemplo, llenar una ferma o informe de la
empresa.

También ios pasos de nspeccion incluyen autonzar alge, [as inspecciones de calidad
y cantidad, |as revisiones y las autorizaciones son gjemplos de pasos de transporte. Un
cuadro simboliza un paso de inspeccién:

inspeccion D

En el proceso de ensamble del arefacto, también se paso algo de tiempo
esperando, este periodo de espera es asimismo un pasc del proceso, se le conoce
como pasg de demora, estos no se programan. Por ejemplo, al ir al estante de partes
(un paso de transporte), quizd sea necesano esperar el elevador, 0 tal vez se
descompoenga una banda transporiadora, provocando una espera durante el tempo de
reparacion, acaso sera necesaric esperar a la persona que entrega las_parigs del
artetacto. Todo periodi no programado de espera es una demora. Un ob;eto como el
artefacto, puede sufrir asimismo demoras. Por gjemplo, después de ser ransportado a
control de calidad, el artefacto ensamblado permanece ahi una hora antes de ser
mnspetaonade, esa hora es una demora.
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Un formato que permansaca durante una hora en una pila de papeles s otro ejemplo
de paso de demora, también lo es el tiempo que se pasa buscando informacion o
esperando a que comience Una reunion, las demoras no hacen avanzar el proceso, solo
agregan tiempo. Una D alargada es el simboio de los pasos de demara.

Demora
(no programada)

Después de aprobar la inspeccion de calidad, el artefacto pasa a una bodega para
su almacenaje antes del embarque final, este pericdo de almacenaje pregramado es
otro tipo de paso de praceso. Es una clase de demora, pero programada, de modo que
se le liama almacenae, las demoras no se programan, ios almacenajes si. Por io
general, el almacenaje se refiere a objetos, no a personas. Los artefactos se demoran y
aimacenan, las personas sdlo se demoran, no se almacenan. £l simbolo de fos pasos
de almacenaje programado es un triangule invertido:

Almacenaje
{programada)

A veces, durante el procese de ensamble de arefacios, se comete un error v es
preciso repetir un paso. Por gemplo, guizd se cologue un brazo al revés en un
artefacto, regresar para arreglar un error como este es un retrabajo, que consiste en
repetir un paso operativo. Recabar dos veces los mismes datos es otro gjemplo de un
paso de retrabajo, al igual que registrar los mismos datos dos veces en una
computadora. Por lo general, el retrabajo es a causa de errores humanos, materiales o
partes defectuosas, © procesos mal disefados.

Ef sitnbole de retrabaio es un circulo con una R en medio:

Retrabajo ®

14.5 SiIMBOLOS DEL PROCESO
Usando los seis simbolos basicos, es posible ifustrar en forma grafica ios pases de
cualquier proceso:

CD—DO—V

una secuencia de procesos se lee de izquierda a derecha, al rgual que un libro. Esta
secuencia representa un proceso que contiene siete pasoes.

Estos son:

1. Operacién.
2 Demara

3. Transporte.
4, Demora.

5. Inspeceion
B. Transporte.
7. Almagenae.

S
s
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A veces, una secuencia de proceso se dibuja en forma vertical, cuando esto ocurre,
se lee de arriba a abajo: operacion, demora, transporte, demora, inspeccion, transporte,
almacenaje:

O
D

D
I
Y%

Asimismo, es posible ilustrar de manera grafica las distintas secuencias def proceso.
Existen cinco secuencias basicas:
- Lineal.
- Paralelo.
- Convergente
- Divergente.
- Arbol de decision

Un proceso lingat es aquel en que los pasos son secuenciales, primero se realiza el
paso 1, luego el 2, a continuacién el 3, etc. El siguiente es un ejemplo de un tipico
proceso lineal.

OD—DO—V

En este caso, el pasc 1 es una operagion al gue sigue ef paso 2, una demora, que es
seguide por el paso 3, un transporte y asi sucesivamente.

Los procesos pueden ocumir también en paralelo, un proceso paralelo supone
reaiizar dos subprocesos al mismo tiempo. Por gjempio, en el proceso de ensamble del
artefacto, ia produccidén de brazos y piernas son dos procesos paralelos Es decrr, 1os
brazos y las piernas se fabrican al misme trempo. Un proceso paratelo se ilustra en la

forma siguiente:;
OD—DO—V
C —DOUL—V

La linea superior representa al subproceso 1, el subproceso 2 esta representado por
{a linea inferior, se muestra como lineas paralelas, ya que ocurren al mismo tiempo.

B
o
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Asimismo, los procesos pusden ser convergentes, un proceso de este tipo contiene
dos o mas proceses paralelos que convergen, © “se unen”, en un solo proceso lineal.
Por ejemplo, Jos subprocesos de fabricar los brazos y ias piernas del artefacto pueden
unirse en el subprocese de ensamblar el artefacto, esta fusion de dos subprocesos
paralelos en uno solo se conoce como procesoc convergente. Luce asi:

También los procesos pusden separarse, un procesc divergente se divide a partir de
un procese lineal, en dos ¢ méas subprocesos paraielos.

Algunos procescs contienen punios de decision, con base en la decisidn que se
toma, el proceso puede seguir dos © mas caminos distintos, tales puntos se conocen
como arboles de decision. El simbolo de un arbol de decision es un diamante:

Punto de decisibn Q

Se verd un breve gjemplo de uso de arboies de decision, el procese de una solicitud
de segurc de vida es diferente dependiendo de un examen médico inicial, si el examen
es posilivo, la solicitud se acepta en forma auiomatica y pasa directamente a
facturacion, sin embargo, si los resultados de los examenes son cuestionables, la
solicitud sigue una segunda ruta, muchoe mas complgja, esta Ultima puede inclur
papelec adicional, la revisién y aprobacion de la direccion, tal proceso de decisiones se
veria asi:

O
T

Los arboles de decisiones permiten elevar en gran medida la eficiencia de un
proceso, con frecuencia, éste esta disefiado para cubrir las excepeiones, no ias reglas.
Es decir muchas veces se disefian procesos que cubren el 1 por ciento de las
posibilidades, no el 99 por ciento restante, con un arbol de decision, una excepcion se
convierte en una mera ruta alterna.
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Nota finak: los pasos combinados de proceso asimismo pueden estar combinados,
por ic general, estos pasos combinados de proceso incluyen un paso de operacion en
combinacion con una inspeccion, demora o transporte, combinar ios pasos de proceso
aumenta la eficiencia del mismo Los siguientes son algunos simboios tipicos de
combinacion de protesos:

! . y
% @ Operacion / Inspeccion.

1 @ Operacion / Transporte.

| @ Operacion / Demora.

7.3.6 ANALISIS Y MEDICION DE PROCESOS

Existe un antiguo proverbio: “Sin datos, sdio eres alguien mas con una opinion”, esto
es especiaimente valido cuando se habla de reingenieria de procesos, tuande se
pregunta z los gerentes sobre un procese, es sorprendente lo poce que saben. ;Que
pasos supone el proceso? ;Cudles seon la eficiencia y el tiempo de cicle? ¢Cuanto
cuesta el proceso? (Qué areas estan maduras para la mejora?, sin esta informacidn,
es casi inposible lograr mejoras importantes al procese, para realizar éstas se
requieren datos relativos al proceso.

Una forma sencilla de obterer los datos necesarios es mediante un analisis de
proceso. Un analisis de proceso describe los distintos tipos de pasos que se asocian a
un proceso en particular, ideniifica fos pasos que le agregan valor (es decir, trabajo) v
los que no ie hacen (desperdicio), es preciso recordar gque la clave de la reingenieria de
procesos es eliminar o reducir al minimo el desperdicio del proceso, sin embargo, antes
de poder eliminarlo o reducirlc al minimo, es preciso identificarto, un andlisis de!
proceso permite esto identificar el desperdicio.

Ademas, un andlisis del proceso permite examinar el flujo global de cuaiguier
actividad de trabajc, los procesos suponen una serie de pasos, y un analsis de!
proceso permite captar los tipos v el orden especifico de éstos, asimismo, un analisis
del proceso permite captar datos cuantitativos, incluyendo:

- Cuanto tiempo toma el proceso.
- Cuanto desperdicio contiane.

- A cuanias personas Mvolucra

- Cuanto cuesta.

Los datos cuantitativos son numericos, estas mediciones numeéncas del proceso se
conocen como medidas, una medida es una medicion cuantitativa del procesc, el
tiempo, el costo, la distancia y e nimero de personas son medidas.
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Sin embargo, el proposito de un analisis de proceso no es sélo recolectar datos, mas
bien, se irata de realizar algin tipo de mejora, recolectar datos y no hacer nada ai
respecto supone una pérdida de tempo y esfuerzo, el proposite final de cuaiquier
anahsis del proceso es;

- Eievar |a calidad dei proceso.

- Aumentar la eficiencia del proceso.

- Reducir los costos relativos al proteso.

- Hacer ei trabajo mas sencillo y menos fahgoso.
- Hacer el trabajo mas seguro

Analisis
del proceso

-

BRné&lisis de Analisis de
productos tareas del
del proceso proceso

Existen diferentes ttpos de analisis del procese, se hara énfasis en dos, unc de ellos
se conoce como andlists de tareas del proceso, €l otro lieva e! nombre de andlisis de
productos del proceso. Un analisis de tareas del proceso se centra en la actividad
humana, un analsis de productos del proeceso se orenta sobre lo que se hace a un
objeto.

Un analisis de tareas de! proceso, debe ser “uno” con la persona, en el anafisis de
productos del proceso, es uno con el objeto. Un andlisis de productos del proceso se
centra en el antefacto y lo que e sucede a éste al ensamblarse, los andlisis de tareas vy
de productos del proceso revelan secuencias de pasos de proceso.

Es posible representar en forma grafica ios pasos por medio de ios simbolos de!
procesq, el proceso de ensamble del artefacto identifica lo que una persona le hace a
este y consiste de seis pasos:

1. Engsamblar jas partes.

2 Caminar para obtener |las parntes

3. Buscar.ias pattes necesanas.

4. Llevar las partes a ia mesa de traba}o
8. Engamblar fas partes,

6. Inspeccionar |as partes ensambladas.
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Ensambilar |as partes es un paso de operacion, caminar y transportar las pares son
pasos de transporte, buscar las partes necesarias es unz demora, ingpeccionar las
partes ensambladas es una inspeccién,

Usando ios simboios apropiadoes, el proceso luce ash

O~—~D—00

£s una forma bastante sencilla, se lievd a cabo un andlisis del procesa, este consiste
en:
- Observar y registrar cada paso de! proceso.
- Colecar cada paso en su secuencia apropiada.
- ldeniificar cada tipo de paso
- Registrar todas las medidas relevantes.



CAPITI §
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8. METODO DE LOS SIETE PASOS PARA LA MEJORA DE PROCESOS

Muchos esfuerzos de reingenieria y mejora de proceses fracasan. ;Por qué? Porgue
carecen de un pfan, no existe un método para la locura, las personas se gufan sdlo por
un “yo grec que”, Las mejoras se basan en opiniones, no en hechos.

Asimismo, las personas persiguen muchos triviales: las pequefias cosas que no
representan mucho, si bien pasan por alio las cosas de verdad imporiantes, pasan por
alto cosas que cuestan a las empresas millones de dolares; cosas que, si se cambian,
pueden mejorar en forma importante el desemperio; cosas susceptibies de mejorar la
calidad, acortar los tiempos de ciclo, reducir los costos, 0 de hacer el trabajo mas
sencilio, seguro y menos exigente.

Fara evitar tales fracasos, se requiere de un método, es decir, una forma sistematica
de aplicar la reingenieria de procesos, es preciso un método capaz de proporcionar
resultados cuantificables, que ayude a identificar con rapidez las areas de mejora, que
repare io gue esta descompuesto y que reduzca el desperdicio en el lugar de trabajo.

El método se conoce como mejora de procesos, debido a que el nombre es un poco
largo, se abreviara como métode MP. MP son ias iniciales de mejora del proceso, ¢l
método consta de siete pasos, de modo que se le llamard metodo de siete pasos de
MP, no se deben confundir los siete pasos del método MP con los seis pasos basicos
del proceso, son cosas distintas, es preciso recordar que los pasos del proceso son:
operacion, transporte, demora, inspeccion, retrabajo y almacenaje.

Los siete pasos del método de MP son:

1. Defirur los limites del proceso.

2. Observar los pasos del proceso

3. Recolectar los datos relativos al proceso.
4, Analizar los datos recolectados

§. identificar ias areas de mejora.

6. Desarroltar mejoras.

7. Implantar y vigilar las mejoras

El meétodo es sencillo y facil de seguir, funciona de ta manera siguiente:

1. Primero se identifica el proceso, o parte del mismo, que se desea mejorar.
Después, se definen los limites del mismo, es decir, su inicio y fin, asimismo se
identifican rendimientos y se seteccionan las medidas pertinentes.

2. A continuacién, se cbservan ios pasos del proceso, incluyendo lo gue en
realidad ocurve y cudl es el fiue del procese, mientras se observa todo esto, se registra
lo que se descubre.

3. Ya sea durante o después de la fase de observacion, también se recaban
todos los datos cuantitativos relevantes relativos al proceso, es precxso fecordar que
una medida 3 un dato-cuantitative del provesc,

4, Después de recolectar tos datos, se fes anafiza y resume, en otras palabras,
se deterrina o que significan y de qué manera son importantes,

5. Con base en los datos analizados, se identifican areas de mejora, primero se
va detras de las mas grandes, después de eso, se sigue con las mas pequedas
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8. Una vez que se identifict 1o que se desea mejorar, se desarrolla aigan tipo de
método de mejora, se desarrolla una cura para ta enfermedad.

7. Después de desarrollar un arregle, implantarlo, comprobarle, durante este
periodo de pruehas, se vigila asimismo la mejora para determinar su funcionamiento.
Eso es todo, siete sencilios pasos, después se discutira cada uno de ellos con algin
detalle, existen varios puntos & considerar:

- El método de MP de siete pasos puede utiizarse en forma individual o en
equipo, si bien los equipos de mejora de procesos son mas eficaces, en realidad, dos
cabezas son mejor que una, en especial si alguna de ellas trabaja en el procese, sin
embargo, si se utilizan equipos, se sugiere encarecidamente que se reciba capacitacién
antes de comenzar &l esfuerzo de mejora del proceso. La capacitacion deberd incluir el
aprendizaje de los procesos y la manera de mejerario, asimismo deberé mnclurr alguna
capacitacion en trabajo en equipo. Muchos equipos de mejora del proceso fracasan
porque carecen de habilidades eficaces inferpersonaies vy de equipo, conformar y
trabajar como un equipo eficaz; son eiementos de la reingenieria de procesos que
muchas veces se pasan por aito, asi que no hay gue olvidar los aspectos de equipe.

- El uso del método de MP de siete pascs no debe requenr una eternidad, la
necesidad de meses y meses para mejorar un procesc no es el obetivo de la
reingenieria de procesos, en vez de ello, se trata de hacer mejoras en este momento,
no dentro de vanos meses, el fiempo de cicie del método de MP de siete pases debe
medirse en unas pocas semanas, No en meses, para lograr este fipo de informacion, es
importante elegir el tamafio adecuadoe del proceso,

- Al elegir ios procesos a mejorar, perseguir prmero los mas grandes, una
ganancia de 30 por ciento en un proceso gue cuesta 10 millones es mas benéfica que
una del 30 por ciento en un proceso que cuesta $10 000. Hacer que la reingenieria de
procesos se amortice, buscar primero las ganancias mas importantes.

- En la concentracién de los esfuerzos de reingenieria de procesos, muchas
veces las empresas establecen metas en términos como el de ahorrar cierta cantidad
de dinero al afio, recortar el tiempo de ciclo en algunos dias u horas, o eliminar tantos
defectos por cada mil piezas. Con frecuencia, tales objetivos son bastante pequeiios.
del orden del 3 al & por ciento, ne seguir esta tendencia, y lanzarse en grande, ya sea
establecer objetivos grandes: es o que llamaremos metas extendidas. Metas del 20 al
50 porciente, establecer metas alargadas obliga a una empresa a observar de verdad
los procesos.

- Por (itime, no pasar por alto las consideraciones corgamzacionales y
gerenciales, al igual que la capacitacion de equipos, sin embarge, es preciso
asegurarse que no se pasan por alto.
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9. CONCEPTOS SOBRE MANTENIMIENTO

Podemos decir que el mantenimiento es la actividad humana que conserva ia calidad
del servicio que prestan las maquinas, instalaciones y edificios en condiciones seguras,
eficientes y econémicas.
El concebir una maguina comc medic y no como un fin, permitrd orientar
adecuadamente los trabajos de mantenimiente gue sobre elia se realicen tendientes a
la conservacion del servicio. Un aparato o dispesitivo es creado de tal forma que
proporgiona un servicio con la calidad suficiente para dar satisfaccion a una necesidad,
es logico pensar que si la maguina fue disefiada adecuadamente, todos sus
componentes cumplen una funcion y todos seran necesarios, por lo gue mientras la
necesidad gue le dio origen no se modifique, las labores del personai de mantenimiento
orientadas 2 la conservacion de las propiedades fisicas de un aparaic deberdn
mantener adecuadamente la calidad del senvicio que ésta presta. La comprensién
errénea de este concepto, ha provocado gue a través del tiempe el mantenimiento de
las maqguinas se haya orientado a la buena conservacion de las mismas.
La comecta comprensin de ja relacién entre necesidad, maquina, servicio y
mantenimiento, legrara orientar este dlfime, de tat forma que en lugar de convertirse en
pérdida para una empresa, sea un camine mas hacia el logro de sus objetivos,
Existe un costo total del servicio, el cual es resultado de:

a) Costo inicial del equipo considerando su depreciacion.

b) costo del mantenimiento considerando su incremento

¢) Costo de las falias de servicio.
Debernos de considerar que la compra de un buen equipo nos acamea costos muy
elevados, sobre todo porgue micialmente su deprectacion es muy acelerada, pero dicho
equipo va & necesitar menos gastos de mantenimiento y también se tendran menor
numero de fallas. Por lo que respecta a los costos de mantenimiente, ademas de wrse
incrementando con el tiempo el valor de la mano de obra, también el desgaste del
equipo es mayor, exigiende mas mane de obra de mantenimiento, asi como cambio de
repuestos que cada vez son mas caros porque es mas dificil obtenerlos en el mercado,
ya que es imposible que los fabricantes garanticen la existencia de eéstos por periodos
muy grandes, Conforme se va aprovechande ventajosamente el equipo o magumana,
sus componentes van sufriendo desgastes o cambios en sus condiciones fisicas 0
quimicas, que por necesidad obligan a un aumento en la frecuencia de fallas del
servicio v, por 1o tanto, se pierde el ingreso que origina la prestacién del mismo, de tal
manera que estos costos aumentaran en forma sensible hasta practicamente ser
prohibitivos casi al final de la vida del equipo.

El mantenimiento preventive que consiste en establecer una serie de controles que nos
permitan detectar que la maguinana esta dando et rendimiento previsto y gue esta no
sobrepasa los limites de tolerancia calculados previamente por el fabricante pero
hacerhos hincapié en que debe juzgarse con un criterto de usuarios del servicio

Los trabajos de manterimiento exigen calidad y, sobre todo, Is aplicacion de un amplic
criterio econémico, pues en acasiones es preferible cambiar una parte de Ta maguina,
aungue esto a primera vista parezca muy costoso, que cambrar, por creerlo mas
econdmice, una pequena pieza que no garantice que la maguina pueda continuar
trabajando sin interrupcion.
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También existen ocasiones en que es necesario ejecutar una reparacion de
emergencia, pero de buena calidad, a fin de programar posteniormente tna reparacion
adecuada, pues de otra forma quizé se veria demasiado afectado el servicio.

La divisién del mantenimiento se muestra en el cuadro sindphico siguiente:

Ligero Visitas
Inspecciones
Preventivo -« Programas | Pruebas
Manteni- Rutinas
Mienio -« A fondo Reconstruccion
Ligero Atencidn
Correctivo - Reportes -
A fondo Inmediata

9.1 MANTENIMIENTO CORRECTIVO

Por definicion, mantenimiento corrective es la actividad humana desarroltada en
maquinas, instalaciones o edificios, cuando a consecuencia de una falia, har dejado de
prestar la cahdad de servicio para la que fueron disefadas.

Toda labor de mantenimiento correctivo, exige una atencion inmediatz, por lo que esia
no puede ser programada, sdo se framita v controla por medio de repories maguing
fuera de servicio por o que el personal debe efectuar los trabajos absolutamente
indispensables, evitando arreglar otros elementos de fa maguina o hacer cualquier
trabajo adicional que no sea necesario para que pueda seguir prestando su servicio,
Este tipo de mantenimiento se divide en mantenimento correctivo ligero y
mantenimiento correctivo a fondo, dependiendo de la importancia de los trabajos que
hay que desarrollar para corregir la falta, este mantenimiento puede ser atacado por
dos tipos de personal lgero; el personal especializadc tendrad que atender el
mantenimiento corrective 2 fondo o ambos. Podemos aclarar que una persona
especializada, con bherramientas necesarias, puede atacar cualguier tipo de
mantenimiento, tanfo preventivo como correctivo

E! mantenimientc correctivo se controla por medic de reportes “maquina fuera de
servicio”, 1o cual debe ser atendido de inmediato pues un reporte de este, significa la
pérdida de calidad del servicio Este tipo de mantenimiento, por su falta de
planeamiento y programacion, es el mas caro; por lo tanto, debe tenerse cuidado de
gue al atacar un mantenimiento correctvo no se traspasen los [inderos del
mantenimiento preventivo.

Es muy comun que el personal de mantenimiente, al ocurrir una pérdida de la calidad
del servicio, ocasionado por [a falia de una maquina, aproveche para arreglar algunes
ofros elementos de ésta, o cambiar piezas o hacer cualquier trabajo adicional que no eg
esencial para que la maguina pueda seguir aprovechando dicho servicic. Como esta
labor ha resuliado de wna accien imprevista, es dificil que se tenga tedo lo necesario
para el arreglc concienzude de la maquina, dando por resultado que ei paro se
prolongue innecesariamente mas alld de lo indispensable con el consiguiente aumento
en los costos por baja produccion.
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Es indispensable pensar que los trabajos de mantenimiento correctivo, para gue sean
econémicos, deben ser de emergencia, con este {érmino ro queremos decir que deben
ser mal hechos, pues en toida emergencia se puede poner la atencion y calidad debidas
para que éstas aseguren el servicio, mas alla de la fecha en gue se calculo y se pueda
hacer el mantenimiento preventivo, por lo tanto, siempre gque se gjecute algtn trabajo
de mantenimiento correctivo, ! personal de manienimiento debe tener el crifefio lo
bastante normado para efectuar los trabajos absolutamente indispensables, & fin de
restablecer el servicio de una manera rapida y segura.

9.2 MANTENIMIENTO PREVENTIVO

Es ja actividad humana desarrollada en maquinas, Instalaciones o edificios, con el fin de
asegurar que la calidad de servicio que ésfos proporcionan, permanezean dentre de fos
limites presupuestos Estos trabajos generalmente se toman de las instrucgiones que
proporcionan los fabrnicantes al respecto y los puntos de wista que dan los técnicos en
cada especialidad al visitar cada nueva instalacion y corroborar el ambiente circundante
y las condiciones que guarda el lugar ¢ artefacto.

La existencia de diferentes condiciones, eqguipos, instalacienes, etc., ha determinade a
través del tiempo la necesidad de diferentes prioridades y técnicas para la aplicacion
del mantenimiento preventivo, & continuacion se mencionaran los criterios de cada una
de ellas.

1 Mantenimiento periddico. La prioridad en el suministro del servicic que proporciona
uha maguinana {o un conjunio operativo), es tan grande para ciertas empresas que s
necesane reducir al minmo la presencia de fallas imprevistas, esto se logra
generalmente duplicando el equipo vy dandole mantemimiento a todo el conjunte
simultaneamente después de ciertas horas trabgjadas, sin importar si acusan la
presencia de fallas o no.

Ei mantenimiento periodico considera que la probabilidad de cambios en las
caracteristicas fisicas de los componentes de una maguinaria en particular, se
merementa a party de cierto himero de horas de trabajo y deberd cambiar
determinadas piezas sin importar su estado, inspeccionar otras y proceder conforme el
analisis de ellas, hmpiar, lubricar, etc. Ejempio muy caracteristico de este tipo de
mantenimiento, es el dado a los aviones que son “detenidos en tierra” después de
ciertas *horas de vuelo” y desarmados haciendo cambios de partes aun cuando éstas
se encuentran sin falia. La atencidn de un equipo de mantenimento periddico nNo causa
menoscabo en |a calidad de servicio propercionada, ya que otra maquina de las mismas
caractensticas se hace cargo de ésta.

2. Mantenimiento progresivo. Para actvidades donde la prioridad de prestacion del
servicio por parte de una maquina no sea tan grande como para requerir que esta
attima esté duplicada, o que existe equipe que-permita parar la principal sin afectacion
del servicio, se aprovecharan ios tiempos ociosos para darle mantenimiento, Ef objetive
de este mantenimients progresivo, es ef de realizar trabajos al equipt en forma racional
y progresiva, bajo un programa que aproveche el tiempo en que éste no estd prestande
servicio; ya que generalmente los tiempos ocioses no son tan grandes que permitan
desarrollar todas tas labores necesarias de una sola vez.



Genars Ramirer Pedraca

3. Mantenimiente técnico. Es una combinacion de los mantenimientos periddico y
progresivo, en éste se efecttan algunos trabajos periddicos al equipo bajo catendaric
después de ciertas horas de funcicnamiento, pero en forma progresiva, ya gue se
aprovechan tiempos ociosos para gue de acuerdo con la prioridad establecida, se
reakicen los cambios de piezas, lubricacion, ete.

Este mantenimiento retine el concepto de “labores de mantenimiento después de
ciertas horas de trabajo” enunciado por el periddico y la utilizacion de los tiempos en
que “el equipo no esta prestando ef servico” del progresivo.

4. Mantenimiento analitico. los frabajos 2 efectuar se derivan del analisis de la
estadistica de fallas, de las recomendaciones del fabncante del equipo, de las
condicionas del lugar donde estd instalado éste, de la calidad de la instalacion, de la
calidad de lz mano de obra de operacidn, etc. No se intervieme el equipo
pericdicamente, sino hasta el momenio en que ef analisis indique fa necesidad de
efectuar tabores de mantenimientc para prevenir fallas que reduzcan fa calidad de
servicio,

5. Sintomatico. Labores enfocadas at arreglo de fallas detectadas por medio del estudio
de los sintomas en el funcionamiento de un equipo (ruidos, temperaturas anormaies,
lecturas de medidores, resquebrajaduras, escape de fudos, consumo anomal, ete.).

8. Continuo. Labores ejecutadas en forma muy frecuente y establece at equipo siendo
éstas o np necesarias, se basa en el conzepto de que mientras mejor “atendida” esté la
magquina, su funcionamiento sera dptimo.

7. Predictiva, Sen los trabajos ejecutados en una maquina, basados en los sintomas y
fallas anteriores gue ésta ha tenido con fo cual se puede suponer que si {2 maguina
muestra sintomas ya conacidas, ésta va a presentar proximamerte una falla como
alguna de las registradas anteriormente.,

8. Mixto. Es la aplicacion de labores correctivas y preventivas de cualquier tipo, pero al
mismo hiempo.

16.3 DEFINICION DE MAQUINARIA DE PRODUCCION

Maquinaria de produccion es el conjunto de organismos humanos y fisicos, cada une de
ellos con wna funcidn especifica v coordinada con los demas, teniendo el mismo
objetivo, el de producir algan satisfactono humanao. Por ejemplo, una planta telefénica
estd compuesta por operadoras {organismos humanos); centrales automaticas y
manuaies, redes, etc, {Orgamsmos fisicos), cada uno de estos componentes ha sido
“disenado” y colocado en forma tal que al desarrollar su funcidn coordinadamente,
consigue produc, el servigio telefémico, el cual es el objelwo principal de esta
maquinaria, Cabe aciarar que los componentes humanos ho propiamente han sido
drsefiados pare smcutar su funcion, sino que esto se refiere a gue han sido colocados,
previa seleccion, en puestes, cabo dicha funcidn, por lo que es necesaria una anterior
capactacion de este personal, al comparar las necesidades del puesto con los
conocimentos y habilidades del hombre.
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Seguramenie la prmera maguinaria de produccion que existio estuve compuesta por
individuos que, primero ellos solos ¥ posteriormente en grupos, ejecutaban los trabajos
indispensables para lograr cubrir sus necesidades (su propic mantenimiento); poco a
peco se fusron empleande artefactos que se usaban para hacer labores més rudas, y el
desarrolle de éstos, asi como de los procedimientos, han logrado que en 1a actualidad
un porcentaje muy grande de frabajos rudos, sobre fodo los de produccidn, que han
sido los mas estudiados, estén a cargo de eiementos ho humanos.

9.4 DEFINICION DE MAQUINARIA DE MANTENIMIENTOD

Es notoric gque todos los elementos estan sujetos al deterioro de sus caracteristicas
fisicas y Ia maquinaria de produccion no es ia excepeidn; por lo fanto, si se desea que
ésta siga proporcionando el servicio para el cual fue creada, es indispensable darle
cierta atencién a sus necesidades; hacer en ella una sene de trabajos, taies como
inspecciones, pruebas, lubricationes, reparaciones, limpieza, etc. Estas laberes estaran
a cargo de la maguinania de mantenimiento, fa cual estd formada también por un
conjunic de organismos humanos y materiales interrelacionados y cuyo objefivo
principal es lograr que la maquinaria de produccién de los rendimientos previstos dentro
de los costos también calculados.

9.5 PERSONAL DE PRODUCCION

Generaimente nos referimos al obrero, o personal equivalente, el cual forma parte de (a
maquinaria de produccién y, por lo tanto, debe poseer una gran habilidad manual y
conocimiento plenc del funcionamiente y operacion de la maguinana & su cargo; debe
conocer también los metodos y procedimientos de produccion y tener las condiciones
de temperamento apropiadas ya que desarrolla su labor en una area de trabajos
repetitivos, los que en un future no lefano estaran a cargo de aigun artefacta.

Para este nivel, es necesano suministrarle al personal entrenamiento practico en su
iabor, adecuado a los métodos y procedimientes de produccién, asi come rewisar
constantemente estos Ultimas, con el fin de aprovechar fodas las oporfumdades que
permitan enriguecerios, esto ayudard a reducir al mirimo los problemas de falta de
motivacion que la naturaleza de estos trabajos provoca.

A las personas que muestran deseos de superacion, la empresa debe proporcionales
jos medios hecesarios para su desarrolio y dejar gue elics se esfuercen en utilizarlos en
la mejor manera.

8.6 PERSONAL DE MANTENIMIENTCG

E! componente de la “maquinana de manterimiento”, debe ser personal calificado con
preparacion intelectual media y lucidez en el pensar para discernir de una manera
Ibgica, asi coma tener la habihdad manual necesana, de acuerdo a los equipos que va 2
mantener, La ineptitud de este personal produce defectos cada vez que interviene en
tos equipos, per o tanto, es mdispensable pensar en que antes de considerar un
aumento de este tpo de indwiduos, se mejore ta calidad de ellos, lo que producira
menor necesidad de mano de obra de mantenimiento. Su entrenamietto debe basarse
en méjodos. 1eoncos y practicos, ulilzande equipos adecuados pars la ensefanza,
preferivlemente de los que no estan en servicio, enfocando los ‘programas Hacts e
objetive de gque e persenal obtenga un conocimienta técnico profundo del diserio,
funcion, operacién y mantenimiento de los aparatos que debe cuidar. Dado que el
contar con elementos con habilidad manual, capacidad de analisis a nivel maquma y
sistema, ¥ con un amplio conecimeento de la tecnologia de los equipos de una empresa,
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es muy problematico; debe hacerse un profundo estudio que permita ubicar al personal
en el desarrolio de lzbores de mantenimiento, lo mas adecuado posible a sus
capacidades y al sistema de mantenimiente de la compafiia. Si bien es conveniente gue
dicho personal mtervenga, si es posible, en |a instalacién de los equipos que va a
mantener, este propésito no debe desplazar al programa de entrenamiento antes dicho.
Como en el caso anterior, su desarrcllo debe lograrse por la combinacién de su
esfuerzo v la cooperacion de la empresa en suministrarie los medios y programas, los
cuales deben involucrar materias, tanio técnicas como administrativas, a fin de lograr su
proyeccion hacia ta maquinaria de administracion.

9.7 METODO ANTERIOR

El tipo de mantenimiento gue se viene realizando es del tipo correctivo, debido a que no
se tiene el suficiente equipo, para realizar el transporte de producto, a la zona sur del
valle de México, jo cual trae como consecuencia, gue los equipes estén trabajande las
24 Horas del dia, dando un pequeho margen de mantenimiento, el cual es resultade del
desgaste de los equipos por el trabajo realizado, a fravés de sus actividades de trabajo
forzado, dentro de ellas se fiene una perdida de ganancias las cuaies son
aproximadamente de $ 150 000.00, el costo de tener una unidad fuera de servicio por
medio dia de trabajo, si con esto tomamos ios gastos de mantenimiento de la unidad, y
el fiempe perdido por parte det personal que no tiens alguna actividad en especifico.

La mavoria de las veces reqguerimos de una reparacion urgente en la cual hay que dar
una solucién de inmediata, para seguir laborando dentro del horanc establecido de
reparto, la falta de una unidad trae consigo una redistribucion de carga de trabajo hacia
algunas unidades, las cuales tienen ya su rol establecido y tienen que cumplir cor el
pedido. Tenemos una imitante dentro de las cuales se encuentra el area de llenaderas
de Ia terminal, en donde se realiza el llenade de los autotanques ef tiempo para una
unidad de 30 000 es lis. de 21.43 minutos en donde, para una unidad de 20 000 es lts.
de 14.28 minutos, para una unidad de 15 000 es lts. de 10.71 minutos, en donde se
tiene una perdida de tiempo en el llenado, lo cual nos acarrea tiempos muertos para
realizar actividades de reparto de producto En el area de llenaderas tenemos que
solamente se cuenta con & garzas de llenado con las caracteristicas antenormente
mencionadas. Se tienen & garzas mas lentas que las mencionadas, las cuales tienen un
tiempo de respuesta de llenado de 49.59 minutos para las unidades de 30 000 litros,
33.06 minutos para las unidades de 20 000 litros, 24.79 minutos para las unidades de
15 000 litros.

Qtra hmitante para poder reahzar un mantenimiento optime y sficaz, es la falta de
matenal en el aimacen, la mala distnbucién que se tiene dentro def mismo, la
inexistencia de un inventario, la falla de conocimiento de! material por parte del
personal, encargado del almacén La falta de conocimiento del material, acarrea la
adguisicién de material defectuoso ¢ inadecuado para los frabajos que se vienen
realizando dentro de la terminal.
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8.8 PROPUESTA DE INSPECCION OCULAR DIARIA DE LOS EQUIPOS

26.5ir: rotuia, bloqueado

1.Funcionamiento 2 Utiiizacion 3 Astillados

4 Rotos 5 Objetos que ohstruyan l2 visibilidad

6.00s minimo 7.Gomas 8.Juego

8 Tres mivimo 10.En buen estado 11.Completa fijacién
12.Color reglamentario 13.Parpadean 14.Desgaste
15.Fracturados 15.Flojos 17.Faltantes

18 Completos 19.Fugas visibles 20 Complete
21.Desgaste y aire 22.Juego y funtionamiento de mangueras,
conexicnes gléctrnicas, coples 23.Sueltos
24.Con cortos o pegados 25.Amarre

27.Ajuste 28.Fugas de aire 29.Piezas sueltas
30.Faltantes 31.Hojas sueltas desplazadas o rotas, perchas

fracturadas, tomilles tuercas, abrazaderas

transporie terrestre
39.Colocacion 40.Los comrespondientes

42.51n corosivos 43.Antiderrapante
45 Cierre cofrecto

1.REVISAR (INTERIOR)

32.Fracturas visibles
33.Tenswon 34 . Verificar que este en lugar visibie
35.Que contenga lo requende para ios pnmeros auxitos v lo sefialado en su informacion de
emergencia para el transporte terrestre de substancias, materiales y residuos peligrosos
36.Equipo minimo mdispensable para pequenas fallas mecamcas

37 Que sea el recomendado en su informacion de emergencia para el

38.Dispositivo de eliminacion de estatica
producida por friceion de la mecanica en las operaciones de carga y descarga

41 La correspondiente

44 Golpes

CALIFICAR

EVALUAR

BIEN

MAL

PRESION DE ACEITE (LUZ MANOMETRO)

4

PRESION DE AIRENVACIO (MANOMETRO)

DISPOSITIVO DE ADVERTENCIA DE POCO AIRE

TABLEROS DE INSTRUMENTOS (VELOCIMETRG,
ETC.)

CLAXON O CORNETA

[CINTURON DE SEGURIDAD

| PARABRISAS

LIMPIADORES

CALENTADOR/DESEMPANADOR

ESPEJOS RETROVISQRES

VOLANTE (DIRECCION)

—tF 3 i

FRENO DE PIE

[FRENC DE EMERGENGIA

LUCES DE TABLERC

TEXTINGUIDOR

TRIANGULOS DE SEGURIDAD

RETRANCAS

FRENTE (EXTERICR)

DEFENSA T
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FAROS T 14,1243 T
LUCES DE ALTURA 1
LUCES DE IDENTIFICACION [PORTA PLACA) 1
| DIRECCION Y LUCES DE EMERGENCIA 1
LLANTAS i4
RINES 1,15
BIRLOS 4,16,17
GUARDAFAROS (LODERAS) 18
LADO IZQUIERDO
TANQUE DE COMBUSTIBLE Y TAPON 19 T
LUCES DE ADVERTENCIA LATERALES 1 i
REFLEJANTES 1
BLOQUEQ LLANTA DE REFACCION 20
LLANTAS 21 ]
RINES 415 B
BIRLOS 416,17
[DISPOSITIVO DE ASEGURAMIENTO 10,18
QUINTA RUEDA 22 !
CADENA DE SEGURIDAD 4,19,23,24 1
LADO DERECHC
TANQUE DE GOMBUSTIBLE Y TAPON 19
LUCES DE ADVERTENCIA LATERALES 1
REFLEJANTES 1 1
BLOQUED LLANTA DE REFACCION | 2526 |
LLANTAS 21
RINES 415
BIRLOS 41617
DISPOSITIVO DE ASEGURAMIENTO 10,18
PARTE POSTERIOR |
LUCES Y LUCES DE FREND 1,4,12,13
[ LUCES DE ALTURA 1
| DIRECCIONALES Y LUCES DE EMERGENCIA 1
REFLEJANTES 1
GUARDAFANGOS (LODERAS) 10,18 ]
DISPOSITIVOS DE ASEGURAMIENTQ 1016 |
PRCTECCION TRASERA 1
DEFENSA 71
ESCAPE 27 ]
DEBAJO DE LA UNIDAD
| FRENOS 28,29.30,
I MUELLES (SUSPENSION) 32
[ AMORTIGUADORES 25
[CHASIS 33
[LINEA DE AIRE 4,23.29
[LINEAS ELECTRICAS 4,23,24

| DIFERENCIAL

18

]
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[TRANSMISION 16,25
IMOTOR 19,25
AREA DE COMBUSTION INTERNA

RADIADOR 18,25
BATERIA 1 419,25
BANDAS | 4,34

2. DEL EQUIPO DE EMERGENCIA

INFORMACION ~DE EMERGENCIA PARA EL 35
TRANSPORTE TERRESTRE DE SUSTANCIAS,

MATERIALES Y RESIDUOS PELIGROSOS

BOTIQUIN 36

CAJA DE HERRAMIENTAS 7
[EQUIPO DE SEGURIDAD 38

3. AUTCTANQUE 39
FRENO REMOLQUE 1
LINEAS ELECTRICAS | 42324
CONEXIONES DE FRENO | 42354
GUINTA RUEDA 1.8
PATINES 1,18
CERRADURAS 1
CARTELES 4041 |
PLACA DE IDENTIEICACION 42
LUCES 1,4,12,13
REFLEJANTES 1,12
LLANTAS 21

RINES 415
EIRLOS 416,17 ]
GUARDA FANGOS (LODERAS) | 10,18 1
PROTECCION TRASERA (DEFENSA) | 20
ESCALERILLA 18
TUBERIAS, VALVULAS Y GONEXIONES 1,43
PASILLO 204344 |
CUERPO DE TANQUE 19,4345 |
INSTRUMENTO DE MEDICION 1
VALVULAS DE DESFQGUE INTERNA Y VACIQ 1
ENTRADA HOMBRE (DOMO) 45
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10.MEDICION DE TIEMPQS DE TRABAJOS DE MANTENIMIENTO.

Descripcion del concepto:
GCambio de suspension tandem trasera de dina 600 de 15000 LTS.
[ Descripcién del trabajo realizado | Tiempo
{min.)

Calzar autotanque 20
Desmontar llantas 40
Desmontar tambores 30
Desmontado de zapatas 60
Desmontar balancines 190
Desmontar muelies traseras 120
Limpieza general de piezas 30
Montaje de balancines 120
Montaje de zapatas 70
Montaje de tambores 36
Montaje muelles traseras 80
Montaje de llantas 30
Ajuste de frenos 20
Elaboracion de vales y entrega de material en el almacén 30
Solicitud de herramienta en bodega 30 |

1

t

]!

Tiempo Total 300

Hrs. 15

€.
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Descripcion del concepto:
Cambio de frenos delanteros de autotanques Dina 600 de 15 000 its.
Kenworth y FAMSA de 20 000 Its., Dina 8400 de 30 000 its.
Descripcion del trabajo realizado Tiempo
{min.)

Desmontado de llantas 30
Quitar baleros conos y tuercas 40
Desmoniar halatas 15
Desmoniar gavilanes y bujes 30
Lavado de piezas 30
Montar gavilanes y bujes 30
Montar baiatas 115
Montar tuercas baleros y conos 40
Montado de llantas 30
Elaboracidn de vales y entrega de material en almacen 20 |
Solicitud de herramienta en bodega 20

B

I

|

Tiempo Total

Hrs.

300
5
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Descripcion del concepto: i

Cambio de frenos fraseros con diferencial EATON en autofangues Din 600
de 15 000 its.

Descripcion del trabajo realizado | Tiempo
{min.)
Levantar o calzar Autotangue 10
Desmontado de llantas 60
Desmontado de zapatas 60
Quitar baieros, conos y mazas 80
Desmontar tambores | 60
Desmontar gavilanes o bujes 80
Limpieza general de piezas 90
Montar gavilanes v bujes 80
Montar tambores 60
Montar baleros cones y mazas 80
Montar zapatas 80
Montar llantas 80
Bajar Autotanque de bancos de trabaio 10
Elaboracion de vales y entrega de materiales en el almacén 30
Selicitud de herramienta en hodega 30

Tiempo Total; 890
Hrs.[ 14:50

€3
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Descripcion del concepto:

Cambio de camara Rotochamber e Autotanque Dina 600 de 15 000 lts.,

Kenworth y FAMSA de 20 000 its. Y Dina 2400 de 30 000 its.

Descripcién del trabajo realizado Tiempo
{min.)

Desmontar camara Rotochamber del Autotanque 10

Desarrnado e la cAmara Rotochamber 10

Cambio de repuesto que incluye:

a) selios guia

b) diafragma sencilic y profundo

¢) platos de barra de empuje chico y grande

d) cambio de cuerpo medic

e) resories

f) cabezal 20

Prueba de fugas de aire 10

Meoniaje en el equipo 10

Elaboracion de vales y entrega de material en el almacén 20

Solicitud de herramienta en bodega 20

Tiempo Total! 100

Hrs.| 140 |

04
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Descripcion del concepto:

Cambic de radiador en Autotanque Dina 600 de 15 000 lts. FAMSA y
| Kenworth de 20 000 its. y Dina 9400 de 30 000 lts

Descripcion del trabajo realizado Tiempo
{min.)

Verificacion de fugas y drenar radiador 10
Desconectar accesorios y desmontar radiador 20
Montar radiador reparado, conectar accesorios y atorniliario 20
Lienar de agua vy anticongelante en proporciones iguaies al 10
radiador para su operacion

Elaboracion de vales y entrega de material en el almacen 20
Solicifud de herramienta en bodega 10

Tiempo Total 90
Hrs.! 1:30
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Descripcion del concepto:

Cambio y reparacion de bomba de agua de Autotanques Dina 600 de 15 000
lts. Y FAMSA de 20 000 lis.

Descripcion del trabajo realizado Tiempo
{min.)
Drenar agua de radiador 05
Desmontar cubo de ventilador 60
Desmontar bomba de agua 20
Desarmar bomba de agua 20
Limpieza general de piezas 10
Armado de bomba de agua 25
Montar bomba en equipo 20
Montar cubo de ventilador 40

Lienar de agua y anticongelante al radiador

Revisian de fugas de agua y mantener a temperatura de operacion | 20

Elaboracion de vales y entrega de material en el almacén { 20

Solicitud de herramienta en bodega 20

.

Tiempo Total| 260

s 20 |

N
I
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Descripcion del concepto:

Cambio de clutch de Dina 600

Descripcién del frabajo realizado Tiempo
{min.)
Desmontar cardan 15
Quitar patanca de velocidades 10
Accesorios 30
Quitar concha 160
Despegar caja I 30
Pesmontar cluich 25
Montar clutch 25
Compensar pastas 20
Acoplar caija 30
Maontar acceserios 30
Colocar patanca de velocidades 10
Montar cardan 15
Ajustar cluich 20
Apretar concha en motar 50
Purgar lineas y poner a nive! el deposito para liguido de clutch 20
Prueba final 10
Elaboracién de vales y entrega de material en el almacen 20
Solicitud de herramienta en bodega 20
ﬁL

Tiempo Total| 440
Hrs.! 7:20
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| Descripeion det concepto:

| Cambio de cardan corto (inter) en Autctanqgues Dina 600 de 15 000 Uis.

Descripcién del trabajo realizado Tiempo
{min.)
Desmontar dados de cruceta 20
Desmontar tornillos de dado de cruceta 10
Desmontar cardan 05
Montar cardan 10
Alinear cardan colocando dados de crucetas vy tomillos 15
Elaboracion de vales y enirega de material en el almacén 20
Solicitud de herramienta en bodega 20
—

Tiempo Total| 100

Hrs.! 1:40

a2}
o
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Descripcion del concepto:

Cambio de cardan largo de caja de velocidades de Dina 600 de 15 000 its.

Kenworth y FAMSA de 20 000 Its. vy Dina 9400 de 30 000 lts.

Descripcion del trabajo realizado Tiempo
{min.)
Quitar dado de cruceta 10
Quitar tornillo de soporfe central 05
Quitar tornillo de dado de cruceta 10
Quitar cardan 05
Montar cardan 15
Alinear cardan *
Colocar dado de cruceta *
Colocar tornillos de soporte central *
Colocar soporte central de cardan 20
Elaboracién de vales y entrega de materiat en el almacen | 20
Solicitud de herramienta en bodega 20
1

|
i
|

Tiempo Total

105
1:45

o
1ir
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Descripeion del concepto!

Cambio de baleros delanteros de Auiotanques Dina 600 de 15 000 lts.
Kenworth y FAMSA de 20 000 its. y Dina 9400 de 30 D00 lis.

Descripcion del trabajo realizado Tiempo
{min.)

Desmontar llantas 30
Desmontar conos, balero exterior y reten 20
Limpieza general de piezas 20
Engrasado de baleros para su colocacion, asi como masas vy 60
Telenes (
Montado de llantas 30
Elaboracién de vales y entrega de material en el almacen 20
Solicitud de herramienta en bodega 20

A—ﬂ——v——l—‘—J

Tiempo Total| 200

Hrs. L 3:20
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[ Descripcion del concepto:
Reparacion de ltanta ponchada de equipos Dina 600 de 15 000 fts.
Kenworth y FAMSA de 20 000 lts. y Dina 9400 de 30 000 lts.
| Descripcién del trabajo realizado Tiempo
{min.}
Desmontar llantas 10
Revision general y desarmado de llantas 15
Reparacion de cadmara 15
Rehabilitacion de Hanta 15
Armado de llanta 15
Calibracion de presion de aire 15
Montaje de equipo 10
Elaboracion de vales y enfrega de material en el almaceén 20
|
A
s
L
1 |
]
Tiempo Total} 105
Hrs.} 1:45
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Descripcion del concepto:

Reparacion de Turbocargador de Autotanques Dina 600 de 15 000 its.

Descripcion dei trabajo realizado Tiempo
{min.)
Desmontaje de turbo 30
Desarmade de turbo 30
Limpieza en general de piezas 30
Cambio de repuesto para su armado 90
Montaje en el equipo 60
Prueba final al turbo 30
Elaboracion de vales y enfrega de material en el almacén 20
Solicitud de herramienta en podega | 20
|

T

i

Tiempo Total, 310

Hrs.| 510
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[Descripcién del concepto:

y FAMSA de 20 000 its. y Dina 9400 de 30 000 Its.

Servicio de lubricacion para Autotangues Dina 800 de 15 000 Its. Kenworth

Descripcion del trabajo realizado Tiempo
{min.)
Drenar aceite de motor 20
Quitar filtro (aceite, aire y anticorrosivo) 20
instalar filtros nuevos 20
Agregar aceite al motor 20
Probar equipo para detectar fugas 10
Lavado de motor y carrocetia de Autotangues 30
Engrasado de chasis (suspension, brazo de direccion, transmision 80
y cambio de graseras en mal estado).
Medir nivel de aceite en caja de velocidades, diferencial motriz y 10
auxiliar
Elaboracién de vaies y entrega de material en el almacén 20
Solicitud de herramienta en bodega 20
~
Tiempo Total| 230
Hrs.| 3:50

73
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Descripcién del concepto:

Reparacion de alternador en Autotanque Dina 600 de 15 000 lts. y FAMSA

de 20 000 lts.

Descripcion del trabajo realizado Tiempo
{min.)

Revisién general antes de desmontar alternador 10
Desmontar alternador 15
Desarmar allernador 30
Limpieza de piezas en general 15
Armado de aiternador 30
Pruebas antes de montar en Autotangue 10
Moniaje en Autotangue 15
Prueba de retencidn de carga 10
Elaboracion de vales y entrega de material en el aimacen 20
Solicitud de herramienta en bodega 20
Tiempo Total] 175
Hrs.) 2:55
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'Descripcion del concepto:
Cambio y reparacion de marcha en Autotanques Dina 600 de 15 000 is. Y
FAMSA de 20 000 lts,

Descripcién del frabajo realizado Tiempo
{min.)
Verificar falla en marcha revisande baterias y arnés 10

Desconectar accesorios (baterias, filiro de aire, tubo de compresor 20
y manguera de alimentacion de combustible

Desmontar marcha del equipo 20
Desarmar marcha para su reparacion 30
Limpieza en general de piezas 20
Armado de marcha 40
Prueba antes de montario 10
Montar marcha en Autotanque 30
Colocar accesorios, cables y baterias 30
Prueba de arranque en el equipo 05
Elaboracion de vales y entrega de material en el almaceén 20
Solicitud de herramienta en bodega 20

Tiempo Total] 255

Hrs.| 5:15 ]






Genars Ramirez Pedraze

11. RENDIMIENTOS DE PERSONAL

11.1 SISTEMA DE SUSPENSION TANDEM
SEMANA DEL 03 DE FEBRERG AL 05 DE FEBRERQ DE 1997.

EQUIPO 4383

MATERIALES LIMIM|J VS| CQUIPG | PIEZA | P TOTAL
BALANCINES (2 PIEZAS) 2393 1 -
SARRA DE TORGION (2 PIEZAS) 4393 i .
KIT DE ADAFTADORES (4 PIEZAS) 4393 1 " 4453
PERCHA PERNG LOCALIZADOR T 4353 3 830 820
TORNILLERTA GENERAL 1 | 4392 2 1.20 4.80
BARRA ESTABILIZADORA.
PERCHA DE RESBALON
SEGURO PERNG LOCALIZADDR i 1

TOTALS | 527780
COSTO DE MANO DE OBRA
MANO DE OBRA
CATEGORIA RIVEL NOMERE CANTIDAD | UNIDA SALARID] IMPORTE
D

OF. DE 1RA GOME INT. 17 | GREGORIC CEBALLOS 75 HES 13.32 195.80
AVTE. DEOP.C1, 07 15 FRS 70.60 156.00
OF. DE 1RA BLEGT I
AYTE OE OP BLEGT
CP 1RA DIV OF
AYVTE, DE OP. DIV, OF
1 CABU DE ORICIDS 50 |ARISTED TRUJANG b 08 HRS 15.07 157
ENGRASADOR i
DBERERO GRAL

SUBTOTAL $ 3860 M

WMAS 4% POR USC DE HERRAMIENTA § 14 40

TOTAL S 374414

COSTO DIRECTO=CM +CMO. §| 5652.21
COSTQ INDIRECTO = (32%) C.D. §| 1,808.71
TOTAL PRECIO UNITARIO §| 7,460.92
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11.2 SISTEMA DE SUSPENSION TANDEM
SEMANA DEL 03 DE FEBRERO AL 08 DE FEBRERO DE 1997.

EQUIPO 4783

MATERIALES TL[M[MIJ]V[S] EQUIPO |PIEZA] PN | TOTAL
MUELLES (2 PIEZAS) 4783 1 345 345
SEGURO DE PERND LOCALIZADOR 4783 1 2.00 2.00
TORNILLERIA GENERAL 1 4783 1 0.30 0.30
BARRA ESTABILIZADORA i f
BALANCINES (2 PIEZAS)
BARRA DE TORSION
KIT DE ADAPTADORES

PERCHA DE RESBALON

TOTAL S | 347.30

COSTO DE MANO DE OBRA
MANO DE OBRA
CATEGORIA NIVEL NOMBRE CANTIDAD JUNIDA [SALARIO| [MPORTE
D
GOP. DE {RA COMB. INT. 17 [PORFIRIO DiAZ i85 | HRS 1332 | 19.98
AYTE DE OP C.. 07 _ | MAURICIC CRUZ 15 | HRS | 71080 | 1590
OP. DE 1RA ELECT. 1
AYTE DE OP.ELECT
OP 1FA DiV. OF.
AYTE. DE OP. DIV. OF.
1 CAED DE DFICIOS 1 20 VTARISTEC TRUJAND 0.08 HRS 15,17 1.21
ENGRASADOR
OBRERQ GRAL, i

SUBTOTAL § 37.09

MAS ¢% POR USO DE HERRAMIENTA § 148

TOTAL S 38.57

COSTODIRECTO=C.M. + CM.O. % 385.87

COSTO INDIRECTO = (32%) C.D. §{ 12347

TOTAL PRECIO UNITARIO ${ 509.34




Genarc Ramirez Pedraza

11.3 SISTEMA DIRECCION
SEMANA DEL 03 DE FEBRERQ AL 08 DE FEBRERO DE 1997.
EQUIPC 4783
MATERIALES LIM[M][JIV[S]| EQUIPO [ PIEZA | P | TOTAL
TROTULAS (TERMINALES) ! 4783 | 2 | 185 1T 270
TAZA 212011 PIRUEDA DELANT INT 4783 1 75.50 75.50
BALERD 212147 PIRUEDA DEL INT. 4783 1 135 135
AMORTIGUADOR PACH 4783 Z 405 £10
LIAS 4783 2 1.30 2.60
CAJA DE DIRECCION
BONBA DE DIRECCION |
PERCHAS | ! T
TOTAL § 1,293 10
COSTO DE MANC DE OBRA
MANO DE OBRA
CATEGODRIA NIVEL NOMBRE CANTIDAD | UNIDA | SALARIO| IMPORTE
D
OP.DE TRACOME. INT. 17 | BENJAMIN FRIAS 3.83 HRS 13.32 5102
AYTE.DE OP,C o7 383 | HRS 1060 4080
OP DE 1RA ELECT
AYTE. DE OF, ELECT
OP 1RA DIV OF T
AYTE. DE OP, DIV. OF
1 CABD DE OFICIOS 20 [ARISTEO TRUJANG .08 HRS 1517 1.21
ENGRASADOR |
OBRERO GRAL, i

SUBTOTAL S 82.83

MAS 4% POR (SO DE HERRAMIENTA S 3

TOTAL $ 96,54

COSTODIRECTO=CM. +CMO 5| 138964

COSTO INDIRECTO = (32%) C.D §| 44468

TOTAL PRECIO UNITARIO S| 183432

~}

me
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11.4 SISTEMA DE ENFRIAMIENTO
SEMANA DEL 09 DE FEBRERO AL 11 DE FEBRERQ DE 1997.
EQUIPC 4716

MATERIALES L{MM[J]|V|S] EQUIPO | PIEZA P/ TOTAL

RADIADOR

VENTILADOR

TERMOSTATO

BOMBA DE AGUA

MANGUERAS

FILTRO ANTICORRQOSIVO

LLAVE DE PASO

ANTICONGELANTE | Nl 4716 | & 431 25.86

TOTAL § 25.86

COSTO DE MANO DE OBRA

MANG DE OBRA ]

CATEGORIA NIVEL NOMBERE CANTIDAD | UNIDA | SALARIO | IMPORTE
D

OF. DE 1RA COMB INT. i7 GERARDC 0.5 HRS 13.32 6.66
GUADARRAMA

ARYTE DEOP C.

OP. DE 1RA ELECT

AYTE DE OP. ELECT.

OP, 1RA DIV, OF.

AYTE DE QP DfV OF

1 CABO DE OFICIOS 20 ARISTEDQ TRUJAND 0og HRS 15 17 121

ENGRASADOR T

OBRERC GRAL. T

SUBTOTAL $ 7.87

MAS 4% POR USC DE HERRAMIENTA $ 0.31

TOTALS| 8.8

COSTODIRECTO=CM. +CM.C. 5§ 34.04
COSTO INDIRECTO = (32%)CD. $|  10.8¢
TOTAL PRECIO UNITARIQ $|  44.93

ESTA rose
Wi g " g e
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11.5 SISTEMA DE TRANSMISION
SEMANA DEL 09 DE FEBRERO AL 11 DE FEBRERO DE 1997.

EQUIPO 4558
MATERIALES LiMmiMiJiVis| EQUIPO [PIEZA | P/ TOTAL

RETEN DE CAJA DE VELOCIDADES
CORONA DE DIFERENCIAL
RETEN DE DIFERENCIAL
PALANCA DE CAMBIO 1
PERNQ DE REVERSA
SOPORTE DE MOTOR 4558 2 15 30
ARANDELAS 4558 8 3 24
TUERCAS 5/8 45538 2 B 12

TOTAL S 66

COSTC DE MANO DE OBRA

MANO DE OBRA

CATEGOCRIA NIVEL NOMBERE CANTIDAD |UNIDA § SALARIO| IMPORTE
D

OP DE 1RA. COME INT. 17 BENJAMIN FRIAS 1 HRS 13.32 13.32

AYTE DE QP C.L 07 1 HRS 10.60 10.60

QF DE 1RA ELECT.

AYTE DE OP. ELECT 1

OP. 1R~ DIV OF i

AYTE. DE QP. DIV OF. i

1 CABQO DE OFICIOS 20 ARISTED TRUJANO 0.08 HRS | 1517 1.21

ENGRASADOR ] 1

OBRERO GRAL ]

t
SUBTOTALS| _ 2513

MAS 4% POR USO DE HERRAMIENTA $ 1.1

TOTAL $ 26,14

COSTODIRECTO=CM. +CM.0. 5] 8214

COSTO INDIRECTO = (32%) C.D. $| 29.48

TOTAL PRECIO UNITARIO $1  121.62

&c
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11.6 SISTEMA DE DIRECCION
SEMANA DEL 10 DE FEBRERQ AL 12 DE FEBRERO DE 1997.

EQUIPO 4377
MATERIALES LIMMJiVIS! EQUIPO PIEZA—{ PIU TOTAL
VOLANTE 1
CRUCETA DE DIRECCION
BALERO DE COLUMNA
CAJA DE DIRECCION _L
BOMEBA DE DIRECCION
BRAZO VIAJERO
BRAZO PITMAN
ROTULAS (TERMINALES) 4377 2 135 270
TOTAL S 270
COSTO DE MANO DE OBRA
MANO DE OBRA
CATEGORIA NIVEL NOMBRE CANTIDAD JUNIDA | SALARIO | IMPORTE
D
OP DE 1RA- COMB INT 17 |ANGEL RODRIGUEZ 32 ARS 13.32 4252
AYTE. DE OF. G, 07 32 RS 10 60 33.02
OF DE 1RA- ELECT T
AYTE, DE OF, ELEGT
CF 1RA. DIV. OF
AYTE DE QF DIV OF
1 CABO DE OFIGIOS 20 | ARISTED TRUJANO 0.08 HRS 15 17 127
ENGRASADOR T
OBRERO GRAL, 1 l
SUBTOTALS [ 7775
MAS 4% POR USO DE HERRAMIENTA S EXE
TOTAL 5| 80.86
COSTODIRECTO=C M. +CMQ. 5| 350,86
COSTO INDIRECTO = (32%) C.D. $1 112.28
TQTAL PRECIC UNITARIO §| 463.14

21
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11.7 SISTEMA ELECTRICO
SEMANA DEL 10 DE FEBRERO AL 10 DE FEBRERO DE 1997.

EQUIPO 4441
MATERIALES [LImIM[JTV|S| EQUIPO [PIEZA | PMJ | TOTAL
ALTERNADOR DE 65 AMP. k T ]
ROTOR
ESTATOR
SWITCH DE PASO
CARBONES
DICDO 1
TERMINAL 4441 3 3.50 1C.50
BULBO 1 4441 1 2200 | 2200
TOTALS | 32.50
COSTO DE MANOC DE GBRA
MANO DE OBRA
CATEGORIA _[NIVEL ] NOMBRE CANTIDAD | UNIDAD [ SALARIO | IMPORTE
OP. DE 1RA COMB. INT. | 13
AYTE. DEQP.C| T I
OP. DE 1RA. ELECT 17 | ANDRES JALAMANTE | — 0.25 HRS [ 1332 | 333
AYTE. DE CP. ELECT
OP.1RA. DIV OF

AYTE. DE OP, DIV OF [

1 CABO DE OFICIOS |20 |[ARISTEQ TRUJAND 0.08 HRS 1517 1.21
ENGRASADCR N

CBRERO GRAL T

i |
SUBTOTAL § 4.54
MAS 4% POR US0 DE HERRAMIENTA § 0.18
TOTAL 8 4.72

COSTODIRECTO=CM +CM.O. 5| 3722

COSTO INDIRECTO = (32%) C.D. 5}  11.91

TOTAL PRECIO UNITARIO §1 4913
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11.8 SISTEMA DE SUSPENSION TANDEM
SEMANA DEL 06 DE FEBRERO AL 08 DE FEBRERO DE 1997.

EQUIPO 4754
MATERIALES L|M!M[J|V]S] EQUIPC | PIEZA PIU TOTAL
BARRA ESTABILIZADORA
BALANCINES
BARRA DE TORSION
KIT DE ADAPTADORES
PERCHA DE RESBALON
SEGURQ DE PERNO LOCALIZADOR
PERCHA PERNO LOCALIZADOR 4754 2 820 1640
TUERCA P/MUELLE TRASERA i 4754 1 15 15
TOTAL § 1855

COSTO DE MANO DE OBRA

MANOQ DE OBRA

—

CATEGORIA NIVEL NOMBRE CANTIDAD | UNIDA | SALARIO | IMPORTE
D
OF BE 1RA COME INT 77 | BENJAMIN FRIAS 0% HRE 1338 EEER
AYTE DEOP.C.L 07 (5 ARS 1660 | 95.40
OF DE TRA ELEGT T
AYTE. DE OP. ELECT.
CP, 1RA- DIV OF.
AYTE. DE OF.DIV.OF, [
1 CABO DE OFIGIOS [ 20 I ARISTEQ TRWJAND [ 0.8 HRS 15.17 1.21
ENGRASADOR 5 1
OBRERO GRAL. I 1
SUBTOTALS| 21649
MAS 4% POR USO DE HERRAMIENTA § .66
TOTALS] 22515

COSTODIRECTO =C.M. + CM.Q. | 1,180,715
COSTO INDIRECTO = (32%) C.D. $| 601.65
TOTAL PRECIO UNITARIO $| 2,481.20

B3
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14.9 SISTEMA DIRECCION

SEMANA DEL 31 DE ENERO Al 02 DE FEBRERO DE 1997.

EQUIPO 4739
MATERIALES LiningJd Vlﬂ EQUIPQ | PIEZA PiU TOTAL
TAZA 3720 P/RUEDA DEL. EXT. 4738 1 42 42.00
TAZA 212011 P/RUEDA DEL. INT 4738 1 75 50 75.50
BALERO 212147 PIRUEDA DEL INT 4739 1 138 135.00
RETEN 2810BJ P/RUEDA DEL. 4739 1 33 33.00

LIJAS

CAJA DE DIRECCION

BOMBA DE DIRECCION

PERCHAS

COSTO DE MANC DE OBRA

TOTAL S | 285.50

MANO DE OBRA
CATEGORIA NIVEL NOMEBRE CANTIDAD [UNIDA | SALARIO| IMPORTE
D
OP DE 1R”A COMB. INT i7 | PROFIRIO DIAZ 3.20 HRS 1332 4262
AYTE. DE QP. €. 07 3.20 HRS 10.60 33.97
OP. DE 1RA ELECT
AYTE. DE OP ELECT.
CF, 1RA DIV OF,
AYTE DE OP DIV OF.
1 CABO DE OFIGI0S 207 | ARISTEC TRUJANG 0.08 HRS 1617 121
ENGRASADOR
OBRERC GRAL
SUBTOTAL $ 77.75
MAS 4% POR USQ UE HERRAMIENTA § 311
TOTALS| 8086 |
COSTODIRECTO=CM. +C MO $! 366.38
COSTO INDIRECTO = (32%) C.D. 8| 117.24
TOTAL PRECIO UNITARIO $| 483.60
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11.11 SISTEMA DE TRANSMISION
SEMANA DEL 10 DE ENERQ DE 1897.

EQUIPO 4558
MATERIALES LIMIMJIV EQUIPO | PIEZA PiU TOTAL
RETEN DE CAJA DE VELOCIDADES
CORONA DE DIFERENCIAL
RETEN DE DIFERENCIAL
PALANCA DE CAMBIO
PERNO DE REVERSA
SOPORTE DE MOTOR
ARANDELAS
CLUTCH 4558 1 1200 1200
TOTAL § 1200
COSTO DE MANO DE OBRA
MANO DE OBRA
CATEGORIA NIVEL NOMBRE CANTIDAD |UNIDA [ SALARIO | IMPORTE
D
OF. DE 1RA COME INT 77 | VICTOR VILLAVICENCIO 783 HRS | 1837 164.26
AYTE DE OP. Gul. 57 | FERNANDO FACHEGO 7 83 HRS | 1060 £2.99
OF. DE 1RA ELECT.
AYTE, DE OP ELECT
OF. 1RA. DIV OF
AYTE. DE OP DIV OF.
T CABO DE OFICIOS 20 ARISTEO TRUJAND 0.08 HRS | 1647 157
ENGRABADOR
OERERC GRAL.
SUBTOTALS | 18728
MAS 4% POR USO DE HERRAMIENTA $ 7 49
TOTAL S| 194.77
COSTO DIRECTO=C M. + CM.O. §| 1394 77
COBTO INDIRECTO = (32%) C.D. §| 446,32
TOTAL PRECIO UNITARIO $| 1841.09
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12. METODO PROPUESTO DE MANTENIMIENTO PREVENTIVO Y/O CORRECTIVO
DE AUTOTANQUES DE TRANSPORTE.

12.1 INTRODUCCION

La siguierte informacion es de ayuda para el personal de mantenimiento preventivo y
correctivo de autotangues lo referente a suspensiones TANDEM RT/RTE 340 a RT/RTE
480,

Una recomendacion muy importante y que no debe de pasarse por alto es; no modificar
o retrabajar ias partes. No usar partes substituias, una parte modificada o equivalente
ocasionara la pérdida del control del vehiculo y/o lesiones personaies ¢ dafos
materiales.

NOTA IMPORTANTE DE SEGURIDAD

£l servioio y las reparaciones apropiadas son importantes para la operacion segura ¥
confiable de las suspensicnes TANDEM Algunas de estas operaciones pudieran
requerir del uso de herramientas especiales fabricadas para la remocion ¢ instalacidn
de bujes.

Existen vanas advertencias y precauciones gue deberan ser leidas cuidadosamente
para reducir el riesgo de accidentes personales y para asegurar que se utiiizan los
métodos apropiados. El dar servicio incorrectamente dafiard el vehiculo o o hara
inseguro de operar También debe entenderse que estas advertencias y precauciones
no son las Unicas gue deberan ser tomadas en cuenta, no se puede evaluar y aconsejar
al ramo de mantenimiento de ifodas las partes y posibles formas en que pueda
efectuarse el servicio © de todos los riesgos que esto rnplica.

Se recomienda a los usuaros el no soprepasar los iimites de capacidad establecidos
para cada suspension. El agregar cualguier modificacion en ios ejes u otros dispositivos
de carga mcrementara la carga arriba del limite de capacidad especificado para la
suspension y por lo tarmtc provocard pérdida del control del vehicuio, lesiones
personales y/o dafios materiales.

ADVERTENCIA

Nunca ufilice soplete para remover partes tales como: tornillos, abrazaderas ¢ bujes de
la suspension.

No use soplete para remover las vigas igualadoras o para remover los bujes del centro
y los extremos de la viga, térmicamente para darle resistencia y duracion. El uso de
calor afecta senamente la dureza y la resistencia de los componentes Una parte
dafada de esta manera ocasionara pérdida de control del vehiculo, lesiones personales
y/o darfies matenales.
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Figura 1—Suspension Series RT
Percha No. 1

n, Percha No. 2
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12.1.1 DESCRIPCION

En esta suspensién se utilizan hojas de muelle para un mejor manegjo en cualquier
camine & carretera de ja RepUblica Mexicana. Las muelies estan ensambladas a iz silla
y ya cormo conjunto se ensamblan arriba de la barra igualadora. Al frente se refienen a
ta percha delantera por medio de un perno de seguridad pasade a través del ojo de ia
muelle. En ia parte frasera no tienen sujecion rigida para tener un movimiento libre para
dar cabida a [a fiexion de las muelies.

La suspensién RTE cuenta ademsas en la parte trasera con una percha adicional. En el
ensamble las 4 hojas superiores pasan extendidas a través de la percha No.2, en las
figuras 3 v 4 se presenta un corte en la percha No.2, para iiustrar mejor las hojas del
conjunto, tas cuales estan escalonadas hacia la percha adicional Ne. 3.

Este disefic promueve un muelleo de dos etapas, una gue le permite fener un buen y
suave manejo con la unidad sin carga v otra mas todavia, que le proporciona un buen
amoriiguamiento y una buena estabilidad cuando la unidad estd cargada. (Ver figuras 3
y4).

Para mantener estas caracteristca de manejo suave mientras la unidad esta
descargada, un clarc minimo de 3/8” (0.375") debe de existir entre la superficie de la
cama de la percha No.2 y |a parte superior de las hojas principales. (Ver figura 3).

Todas las suspensiones RT y RTE tienen en la hoja prnncipal una guia en forma de taza
hagia abajo alrededor ¢e donde se encuentra ef agujero 6 barreno para el tornille piton,
esta guia junto con ta cabeza del tornillo se aloia en la cavidad de la fapa superior de la
silla para posicionar correctamente el conjunto de muelle de la silla

BY
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Figura 3—RTE—Muelle sin Carga
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12.1.2 ALINEACION

No se requieren ajustes adicionales para la alineacion de las suspensiones series RT y
RTE Los puntos de alineacion gue sé deben controtar son:

Lz iocalizacion original de los barrenos en el chasis para la sujecién de las perchas
dada por el fabncante del vehicule.

L3 localizacion de soportes de ja viga igualadora soldados de origen por el proveedor
de los ejes.

12.2 MANTENIMIENTO PREVENTIVO

42.2.1 LUBRICACION.- En las suspensiones series RT/RTE se utihzan bujes
bimetalicos de bronces meliados con bola, en los ojos de las muelies. Estos bujes se
ensamblan con pernos de acero endurecido ¢ tratado, los cuales estan acanalados para
ia tubricacién correspondiente.

La lubricacion debe efectuarse como rutina cada vez gue se lleva a cabo de acuerdo 2
la programation, i manienmiento preventivo al vehicule y se debe ufilizar un lubricante
de chasis de buena calidad. Para unidades que dessmperien un trabajo severo ia
frecuencia de lubricacion debe ser incrementada

La parte trasera del chasis debe ser levantada para ahgerar la carga en los bujes y
pernos para permitir que el lubricante fluya alrededor de pernos y bujes. Continde |a
iubricacién hasta que salga por ambas terminales del buje.

Si el perno no aceptara el lubricante, remueva el perno y hmpie los canales de
lubricacion 6 engrasado donde el lubricante puede estar endurecido.

PRECAUCION. No use calor porque esta es una pieza tratada térmicamente.

Percha No. 1.- Disefio de doble candado, Cheque el par de apriete de las tuercas de
seguridad del tormillo S existe un desgaste en el agujerc de la percha reemplace ia
percha

Percha No.2.- Superficie de la cama de la percha. Inspeccionar si existe desgaste por
acumulamiento de kilometraje en iz superficie de la cama de |a Percha No.2, tambien
mspeccionar las patas extenores para verificar si hay desgaste y si fue originado por el
bue ya gastado del ojo de la muelle. Si hay excesivo desgaste en ambas areas se
requiere reemplazar la percha

NOTA,

En las suspensiones SERIES RTE de mueile extendida se reguere que exista un claro
minimo de 3/8" {0.375") entre i superfice de 1g leva de ia Percha No.2 ¢ intermedia y
fa parie superior de la hoja prncipal del conjunto, siempre que la unidad esté
descargada como se muestra en ia Figura 3, Si ef claro 88 menor de 378" en la muelle
extendida, la suspension no desarrollara satisfactorramente su funcién cuando la unidad
circule sin carga ¢ vacia.

Percha No. 3. Estas perchas traseras 6 No. 3, son usadas con ia suspension RTE ¢ de
muelle extendida solamente. inspeccionar {2 superficie de a cama de estas perchas
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para verificar si hay desgaste o no. Si hay desgaste excesivo en ese punto se reducira
el claro o abertura de la Percha No.2.

NOTA DE SEGURIDAD:
Tenga precaucidn cuande apligue estas técnicas, no arriesgue su propia seguridad v la
seguridad de! vehicuio.

12.2.2 PERNO DEL OJO DE LA MUELLE Y BUJE

Para checar el desgaste de el bye en ta hoja principal utiizar un blogue de madera
sobre Ja muelle y con una barreta intentar levantar la percha y el larguero como se
muestra en la Figura 5. Alternativamentie con ei chasis vacio y los frenos puestos &
aplicados, intentar mover el chasis hacia airds y hacia adelante observando el ojo de la
muelle En cualquiera de ios dos casos s se nota gue hay un mowimiento de /8"
(0.125") o mas, el buje y el perno deberan ser reemplazados. Ese movimiento también
puede ser provocado por un oje de muelie roto, dejando sclamente que la 22, Hoja
envolvente esté en contacto con la percha en cuyo case la hoja prncipal 6 el conjunto
de hojas de la muelle completa deberan ser reemplazades inmediatamente.

Cuando reemplace el buje de la muelle, la ranura del buje debe ser posicionada al tope
del ojo de la muelle + - 30° como se muestra en la Figura No 6.

! Figura 5

| Figura &

Ranura

Hoja pringipal
02 Muslle

Bue del e de
I3 muelte
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12.3 PARTES DE RETENCION DE LA SILLA

Para prevenit el desgaste del buje central contra las patas de la silia. Las tuercas de
seguridad de la tapa Inferior de la silla deberan ser apretadas de 225 a 275 libras/pie.
Mantener un claro entre ia tapa inferior de la silla, para evitar posible distorsion de las
tapas y/o ternilios pandeados.

12.3.1 ENSAMBLE DE LA MUELLE

Inspeceionar todas tas hojas y abrazaderas del conjunto para checar si hay fracturas 6
dafios. Se recomienda que muelles con mucho kilometraje acumulade y sometidas a
cualquier tipe de operacion, con una 6 mas hojas fracturadas que se encuentren bajo la
hoia No.2 se reemplacen completamente por un conjunic nueve, genuino

La hoja principal y la hoja envolvente se encuentran normatmente como partes de
refacciones El ndimero de partes de la muelie se encuenira identificade en la muslle
pnncipal. (Parte superior de cada hoja). También se recomienda que ambas muelles
sean reemplazadas para asegurar la deflexion corespondiente del conjunte de hojas de
muelle Todas las hojas de muelle deben estar hechas bajo especificaciones muy
severas y cada hoja disefiada para uha larga duracion.

12.3.2 DESENSAMBLC

La experiencia en servicio nos dice que cuando una suspension RT y/o RTE requiere
de una reparacion mayor, ia unidad TANDEM completamente debe ser separada de los
largueros del chasis.

Sin embargo barras de torsion, conjuntes de muelle, barras igualadoras y ofres
componentes deben ser desensamblados separadamente, conforme se vaya
requiriendo.

12.3.3 CONJUNTOS SILLA-MUELLE

Con as barras igualadoras v los ejes desplazados hacia afuera y debajo del chasis,
soportar 6 detener (jevantando), el conjunte de rnuelles con un gato de prse. Como se
muestra en ta Figura No. B. Remover el pasador 6 los tornillos de segundad de la
Percha No. 1, aflojar y sacar el pemo de la percha. Como se muestra en la Figura No.
9.

Remover el tornilio y el espaciador de rebote de la percha No.2 ¢ intermedia y bajar o
desmontar el canjunto silla-muelle de las perchas Desmontar el conunte del lade
opuesto dei chasis de ia misma manera vy localizarlos en ofra area de trabajo para
desensambiasios.

Mueltes. Afiojar los tornillos opresores de ia tapa, gute los tormillos y la tapa misma,
después remueva la muelle de la silla.

A=
AP
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Figura 8

<52

Perchas. Remueva las perchas del chasis.

seccion 7
REENSAMBLE

94




Genaro Ramirez Pedraza

12.4 REENSAMBLE

12.4.1 PERCHAS. Desensamblar las perches del larguero para Ssu Inspeccion,
posteriormente instalar nuevas 6 reinstaiar las revisadas al larguero. El ensamblador del
equipo surministra fas partes de sujecién de las perchas al chasis. Se deben de seguir
ias recomendaciones del fabricante del camion, ai apilcar fos pares de apriste a las

partes de sujecion.

El fabneante de muelles HENDRICKSON recomienda el ust de grado 8 para los
torniltos, grado C para las tuercas de segundad y de rondanas planas zincadas y
fratadas bajo ia cabeza de los tomillos y tuercas de seguridad. Como se muestra en las

Figuras 10, 11y 12.

Figura 10
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12.4.2 REENSAMBLE MUELLES Para el ensamble de un conjunto silla-muelle lado
zquierdo & derecho se debe posicionar el ensamble de muelles nuevo & reconstruide
en la sila; el agujers o la cavidad en la silla es para alojar el tornilio pitén del ensamble
de muelles. Mas no un barreno piioto,

Ensamblar la tapa superior de la silia entre las orejas superiores de |z silla y la parte
superior de ia hoja de muelle pringipal ensamblada La hoja principal tiene un borde
alrededor de! barreno central que pilotea dentre de la cavrdad de ia tapa superior. Esta
caracteristica promueve la correcta alineacién del ensamble de las hojas de las muelles
en la siia.

A continuacion colocar los 4 tornillos supenores de la tapa con rondanas y tuercas de
seguridad a través de la tapa superior y fa silla. Apretar las tuercas de seguridad lo
suficiente para retener ei ensambie en su Jugar.

Ensamblar é colocar (el conjunto de} tornilios opresores de la tapa en los barrenos
horzontales de la tapa superior de iz silla con rondanas de presion y fuercas, como se
muesira en fa Figura 13. Apretar dichos tornillos hasta dar el torgue recomendado,
despues, apriete las tuercas de los tornillos opresores hasta gue ias rondanas de
presion estén complgtamente planas.

igualmente apriete las tuercas de seguridad de ta tapa. Como se muestra en la Figura
13.

Figura 13
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42.4.3 ENSAMBLADO DE LA MUELLE Y LA PERCHA Cubra completamente la parte
interior del buje dei oo de la muelle con iubrcante. Usando un gato de patin posicionar
ei conunic sila muelie dentro de las Perchas No.t y No.2, alnear ¢l ojo de la muelle
con el agujero del perno en ia percha No. 7.

Cubra completamente el perno de la percha con lubricante y pifoteando en el reborde
de el barrenc de la Percha No.1 pasar el perno 2 través de la pata exterior de |z silla, e
ojo de la muelle ¥ hasta la pata interior de la percha.

Para las Perchas No.1 de Pasador de Seguridad, girar el perno usando 1z ranura para
alinear el barrenc de la percha v lz ranura del perno para el pasador y coiocar el
pasador de seguridad con la parte plana hacia arriba. Ajustar la parte plana del pasador
dentro de la ranura del pemo. Alojar o dirigir ef pasador de seguridad con un martilio 6
mazo de madera. Acomodar la rondana de presién y la tuerca y darles un par de apriete
de 75 a 100 lioras/pie como s& muesira en la Figura 14. Si e! pasatdor de seguridad es
alojado v el permno de la percha se mete en angule, éste se deformara y dafiaré Cuando
se aprigte en esa posicion, éste empezara a aflojarse en corto tiempo, y permitira que el
pemo se gire y se agrande el barreno del pasador de la percha. Esto puede ocasionar
lz falta del pemoe, del ojo de la muelle y/o de ta percha,

Figura 14
: PR Percha No 1
Apriete vt v il Perng
la tuerca de B
752 100 Agujero de
ibs-Pie ge torgue. lubricacion
. o X - en el perno
& A e —
-
Rondana de SRR Seguro
preswun
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Instalar la grasera y aplicar el lubricante a presion hasta que aparezca en ambos lados
del ojo del buje de fz muelle.

Ensamblar el tornillo y espaciador de rebote con tusrca de seguridad y a través de las
patas de fa Percha No.2, apretar la tuerca de 36 a 45 libras/pie. Como se muestra en {a
Figura 11,

Desplace los ejes con las barras igualadoras ya ensambladas hasta colocarios bajo el
camion. Con las tapas inferiores de Ja silla desensambladas, baje el chasis hasta que
las patas de la silia fengan contacto con el buje central de la barra igualadora. instale &
ensamble las tapas inferiores de la silla, rondanas y tuercas de seguridad ¢ candado.
iguatmente apriefe las tuercas de segundad para prevenir & evitar deformaciones de las
tapas inferiores de Ja silia y/o los pernos como sé muestra en fa Figura 16.

Figura 18
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12.5 CUADRO DE ESPECIFICACIONES PARA LOS PARES DE APRIETE

1/2-13 grado 5
1/2-13 grado 5
17213 grade C
- 3/4-10 grado 2
1-14".grado C
1/2-13.grado C
Ti8-14 grado S
7/8-14 grado 5
71814 grado B

NOTA

Todas ias cuerdas deberan estar impias y lubncadas con aceite SAE 20, antes de
armar para obtener la correcta relacién de par de apriete y tension del tornille.

Para obtener una vida de servicio mas largz en &l sistema de suspensién, todos los
tornillos v tuercas de maontaje deberan ger revisados y apretados al par especificado
periddicamente.

12.8 PROCEDIMIENTO PARA UNA REPARACION MAYOR DE SUSPENSION

Basados en la experiencia de HENDRICKSON en &l servicio a las suspensiones RT v
RTE indica que cuande una reparacidn mayor sea necesaria, los ejes TANDEM con
tedo y ruedas, nnes y vigas igualaderas; deben ser separados del vehiculo como una
unidad cormpuesta, como se muestra en la Figura 21. Sin embargo ias barras de torsion
y otros componentes pueden ser removidos por separado s s necesaric.

Cuando una reparacidon maycr sea requenda, se debe de atrancar las ruedas
delanieras y las de ambos ges TANDEM para evitar cualguier movirmeme de la unidad
E! camion debe estar localizade en una area que permita remover los ejes TANDEM y
las vigas igualadoras como una sola umdad rotandola hacia atras y fuera del camidn
por abage dei propie chasis

Drene el sistema de aire del camion. Desconecie las lineas de are iniciando por el gje
trasero Marque cada linea que desconecte con una referencia para un reensamble
posterior sin dificultades.

PRECAUCION: ‘ o

Ares-de continuar apoye 105 'ejes sobre blogues de madera y asegurese de gue las
ruedas delanteras y las de los yoyos de ios eles iraseros. estén perectamante
atraricadas ‘va que al desmontar las barras de torsion los ejes se pueden girar
fibremente o pwvotear en los extremos de las vigas gualadoras. Cualquiera de estos
movimientos puede dafiar su mntegridad fisica o bien que la unidad resulte dafiada.

o
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Desconecte la flecha Cardan de la parte frontal del eje motriz. Quite los tornillos v
desensamble ias barras de torsidn de los soportes en los ejes TANDEM,

Como se muestra en ia Figura 22, quite las fwercas y arandelas de ias tapas inferiores
de la silla de ambos lados. Quite ahora las 4 tapas reemplace las tuercas y ias
arandelas parza proteger la cuerda de los birtos de las sillas.

Levante el chasis de la pare trasera y rote hacia atras los ejes con fodo y vigas
rigualadoras hasta quedar fuera de la unidad, como se muestra en la Figura No.21.

Para quitar los adaptadores (mostrados en la Figura No.23) ufifice la herramienta
“Owatonna Tool No. 1745" o bien un cinzel neumahco, En cualgwera de fos dos casos
se recomienda usar previamente aceite penetrante en todas las articulaciones de la

viga igualadora.

Figura 21—Ambos ejes con sus vigas
rolacos hacia atras de la unidad

Figura 22—Desensamble de las tapas
inferiores.

Figura 23 - Adaptador - Ensamble de 3
mezas Series 340 a 440.

Soporle de Viga
{2 Viga Igualadera
Buje Extremo
\ ,22 /.
' / Tarzulie
Rorgana
En d 1
B
Tuerca de
" Seguriclad Rondana
210240 1D /pre Entlurscida
. de aprigte,
| Tubo nizimedd Adaptadar
NOTA Los

aaaptadores na
deben ser usadhs sm
&1 b miermadin

0L




Genaro Ramirez Pedraza

12.6.1 DESENSAMBLE DE ADAPTADORES

S utiiza el cinzel neumatico, empiece quitando el torniflo del adaptader. Cada
adaptador en s ceja tiene dos entradas para el cinzel neumatice, como se muestra en

la Figura No. 24.

Figura 24

Goporie de la
Viga en ¢ gjg

Adaptador

Aaptadar ce ceja racortatia. Los adaptadores mostrados
en tas figuras 6y 7 (ver pagma 5) deben ser nsialades
0O (2 83 retortada en pasicion vertical.

Ee

Con el cinzel neumatico gire el adaptador hasia encontrar los resagues o entradas,
como se muestra en la Figura No.26. Si el adaptador no gira, use un martilte, para
golpear por la parte exterior |as patas del soporte de la viga (parte componente del eje)
la ceja del adaptador, repita con martillo neumatico, como es mostrado en {a Figura No.
25 Cuando el adaptador tenga espacio contra el soporte use cinzel neumatico como
cuia hasta botar e adapfador, esta operacion también puede efectuarse con

herrarmuenta manual.

Es necesario utikzar un aceite peretrante en las terminales de cada Viga \guatadora. Neo

dafie los soportes al eje de las vigas igualadoras.

Figura 25— Martilio Neumético

Figura 26—Cinzel neumatico para quitar
adaptadores

[
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PRECAUCION:

Soporte la viga con un gato o una forre para evitar que se caiga al quitar el adaptader
del otro lado. Tan pronto termine de quitar los adaptadores tirelos a ia basura. No 10s
utilice nuevamente,

Repita &l mismo procedimiento para quitar los adaptadores del otro extrems de 1a viga y
para los de ia viga dei ofro lado.

12.6.2 DESENSAMBLE DEL TUBO TRANSVERSAL O SEPARADOR

Cuando {as vigas hayan sido removidas de los ejes, guite el tubo separador que fas
une, empujando una de las vigas hacia afuera v a la otra quitele el tubo. Esta operacion
hagaia manuaimente.

12.6.3 DESENSAMBLE DE BARRAS DE TORSION

Las baras de torsidn remuévalas del travesafio del chasis. Para inspeccionar ambas
terminales. Para renovar las barras reemplace los bujes de |z siguente manera.

Anote el niimero de lainas si las hay, para ser reinstaladas, de la misma manera en su
momento para evitar que se afecte el anguio de los ejes.

12.6.4 DESENSAMBLE DE LOS BUJES DE LA VIGA IGUALADORA
Nunca se debe usar soplete, soldar o retener material a la viga igualadora. Todas las
vigas estan fratadas térmicamente para incrementar la reststencia y vida en servicio.

El uso de calor afecta seriamente la resistencia de ias vigas. Después de quitar los
bujes, inspeccione cuidadosamente los alojamientos para cada buje Si existen huellas
de soplete reemplace la viga por una nueva. No se arriesgue a reembujar |la viga st
presenta huellas de soplete. La unidad presentara un seric pelgro en su uso.

12.6.5 DESENSAMBLE DE LOS BUJES EXTREMOS DE LA VIGA

Los bujes exiremos de la viga pueden ser desmontatdos con las herramientas de ia
Empresa “Owatonna Tool Company” © con herramientas de ayuda fabrcadas o
mandadas a hacer para este uso.

Si la herramienta de ayuda va a ser usada empiece por cortar €l hule que sobresale de
uno de los lados de cada buje exiremo de la viga igualadora, como se muestia en la
Figura No. 27 Esto permite que la herramienta de empuje apoye directamente sobre la
parte metalica exterior del buje

Use una pieza de tubo de acere de 4 25" de diametro exterior por 4.0” de largo para
remover los bujes Acomode la viga en la prensa con el extremo de la misma
perfectamente apoyade en la mesa de la prensa por su seguridad vy para evitar que la
viga se llegue a deformar. :

[
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Centre la herramienta de empuje en la superficie metdlica extenor del buje y aplique Ia
carga hasta botar el buje de la viga.

Figura 27—Corte el hule de un lade del Buje
para Que apoye Ja prensa sobre la superiicie
metalica exterior.

12.6.6 DESENSAMBLE DEL BUJE CENTRAL

Antes de usar la herramienta para quitar el buje de hule ceniral mspeccione
perfectamente ia parte metdiica exterior del buje para checar s esta pegada por éxido ©
residuos de material sobre e mango o centro de fa viga En cuyo caso se tendrd que
usar cinzel o esmeril para quitar esa porcién de oxide o material del lado de! contacte
de ia herramienta de empuje.

Si utihza herramientas de ayuda, wicie por colocar la viga igualadora en la prensa con el
centro de ta viga descansando perfectamente scbre fa mesa de la prensa por su
segundad y para evitar que la viga se llegue a deformar.

Para desensamblar los bujes usados en las Suspensiones Senes 340, utilice un tubo de
acero de 3 5" de diamedro exterior por 77 de large, también utilice esta herramienta para
nstalar los bujes nuevos.

Para desensamblar 10s bujes usados en las Suspensiones Senes 380, utihce un tubo de
acerc de 4.625" de diametro extenor por 7" de largo, tambien utiice esta herramienta
para instalar tos bujes nuevos,

Centre la herramienta de empuje en la superficie metalica exterior del buje y aplique Ia
carga hasta botar el buje de la viga

b2
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12.6.7 DESENSAMBLE DEL BUJE CENTRAL DE BRONCE

S utiliza ias herramientas de ayuda, siga el procedimiento y use las herramientas
descritas para desembujar también el buje central de huie. Anies de usar cualquier
herramienta quite el sello © retén de la viga igualadora del lado dei contacto de ia
herramienta de empuje.

12.6.8 LIMPIEZA E INSPECCION

inspeccidn del Soporte de Sujecion de tos extremos de las Vigas.- Los soportes de
sujecion de ias lerminales de las vigas en los ejes deberan ser limpiados e
inspeccionados.

Cualquier rebaba ¢ material debajo de los adaptadores usados {removidos) debe ser
eliminado, Use un adaptador nueveo como calibrador para asegurarse de que este entra
en los agujeros exteriores de cada pata de os sopories.

La dimensién entre las patas de los soportes como se muestra en la Figura No. 28,
debe ser 5.260"/5.270" para las primeras Suspensiones 340 con bujes extremos de
5.25 de largo o de 5.780"f5.770" para las nuevas Suspensionss 340 asi como de la 380
a 480 con bujes extremos de 5.75¢" de iongitud.

Figura 28

Saporia de Ege
eslandard para
buje de hule

12.6.8.1 INSPECCION DEL TUBO TRANSVERSAL - Limpie perfectamente el tubo
transversal y verifique que no hay fracturas o desgaste excesive en los extremos del
tubo exactarmnente en el area gue se aloja en ta camisa de 10$ bujes centraies. Utilice
una regla para verificar ta rectitud del tubo, si existe fractura, desgaste o pandeamiento
del tubo reemplécelo.

12.6.8.2 INSPECCION DE LOS TOPES DE EJE.- Los cuatro topes de eje son de
fundicion e nstalados en el chasis por el fabricante del vehiculo, La focalfzacitn de’
estos topes fimita la libertad de! eje de tal forma que el anguio de acoidn v e! claro para
la camara de frenos no sean encendidos.
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Checar gue los tomillos v tuercas de sujecion de ios topes, estén apretados al torque
sspecificado por el fabricante del vehiculo. Si los topes estan golpeando la parte
superior de a2 cublerta del eje avise inmediatamente al fabricanie del vehiculo,
{distribuidor) de esta condicion.

12.6.9 INSTALACION DE BUJES NUEVOS.- Las superficies metalicas exteriores de
todos los bujes de hule, estan cublertos con una capa de fosfato para evitar corrasion
prematura. Antes de instalar los nuevos bujes, impie dicha superficie con iija y apiique
una capa de grasa para facilitar {a operacion de reembujado.

12.6.9.1 INSTALACION DE BUJES EXTREMOS - Los bujes de hufe extremos pueden
ser instalados con la herramienta de ayuda, utifice una pieza de tubo de acero de 4.5”
de diametro interior por 47 de fongitud para instalar todes los buies de hule de las Series
340 a 460 Un extractor de abrazadera es necesaric para comprimir el hule del buje
para gque fa herramienta de ayuda se apoye en la superficie metélica extenor del buje
como & muestra en la Figura Neo. 28,

Cologue la viga en la prensz y aseglrese de que € extremo de la viga esté
perfectamente asentade en la mesa de le prensa, por su seguridad y para evitar
deformacion de la viga misma.

Aloe e buje en la viga apiicando ia carga, antes, verifique que el buje esta centrado en
¢l alojamientc, aplique la carga sobre ei buje nuevo corrto se& muestra en la Figura No.
28,

Al terminar verifique gue hay la misma cantidad de superficie metalica del buje fuera en
ambos lades de la viga Jgualadora

Los nimeros de parte y la identificacion para los bujes de hule son como se muestran
enla Figura No 30.

No. de Parte Series |Dia. Interior de la Camisa)longitud Total del Buje
Metalica |. (Dim “A”) {Dim “B")
6969 340 212" 51/4"
45900 460 212" 534"
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[Figura 29

Figura 30

12.6.9.2 INSTALACION DE LOS BUJES CENTRALES DE HULE.- Los bujes centrales
de hule pueden ser instalados con la herramienta de ayuda, se Inicia colocando ia viga
igualadera en la premsa y aseglrese de que el area central de la viga este
perfectamente apoyada en la mesa de ia prensa, por su seguridad y para evitar
deformaciones de la viga.

Para instalar los bujes de las Senes 340 use como herramtenta de ayuda un tube de
acero de 3.5” de diametro exterior y 7" de largo.

Para instalar log bujes de las Series 380 & 480 use come herframienta de ayuda un tubo
de acero de 4.625" de diametro exterior y 7" de largo

Centre la herramienta de empuje sobre la superficie metaiica del bue v aplique ta
carga. Todos los bujes deberan quedar centrados dentro de su alojamiento en las vigas

Los numeros de parte v la identificacién de fos buies de hule centrales con a tapa
solgada a la camisa estan mostrades er la Figura No. 37 y son como sigue:

No. de Parte Senes Dim “A” T e
6664, 340 . -V e
5919 380y 440 3972 7
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Figura 31—Buje central de huie

42.6.9.3 INSTALACION DE LOS BUJES CENTRALES DE BRONCE- Los bujes
centrales de bronce pueden ser instalados con la herramienta de ayuda, empiece con
colocar ia viga iguatadora en la prensa con el centro de la misma perfectamente bien
apoyado en fa cama de la prensa, por su seguridad y para evitar deformaciones de la
viga.

Apligue lubricante a toda la superficie exterior del buie v las paredes del alojamento
para los bujes con el objeto de facilitar la operacion de reembujado.

Para instaiar los bujes centrales de la Suspension utiiice una pleza de tubo de acero de
4.825" de didmetro exterior y 7" de longitud como herramignta de ayuda.

Centre la herramienta de empuje (ayuda) en el buje vy apligue la carga hasta atojar el
buje en la viga

Los bujes deberan quedar centrados dentro del alojamiente de la viga como se muestra
en la Figura No 33 para dejar el musmo espacio en ambos extremos del buje para alojar
los retenes eh su posicion.

Les retenes deberan estar cofocados en ambas caras del algjamiento de los bujes a

1/18" del borde o serdn facimente dafiados cuande se ensamble ta viga en (a silia yio
con las rondanas de empuje.
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Figurs 33-—Buje de bronge con retenes
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12.6.9.4 INSTALACION DE LAS VIGAS IGUALADORAS A LOS EJES.- S las vigas

interior del buje y a Ias canusas. Ensamble la camisa con las rondanas de empuje

igualadoras tienen bujes centrales de bronce, aplicar grasa lubricante al revestimiento ‘

dentro de! buje. Ensambte las 4 rondanas de empuie de cada lado de tal farma que
tnicamente liegue a existir un claro entre las patas de la silla y & viga en ambos lados ‘
menor al espesar de una rondana de empuje Como se muestra ert la Figura No. 34

Aplicar lubrreante a toda las superficies metalicas de contacte de los soportes de la Viga
en los Ejes, butes extremos y partes de sujecion. Este lubnicante ayudara z facilitar el
ensamble asi como a evitar posible corrosidon que llegaria a afectar en su futuro

desensambie.

Figura 34—Viga igualadora instalada en la
silla
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42.6.9.5 {INSTALACION DEL ADAPTADOR DE TRES PIEZAS.- Cologue los cuairo
tubos adaptadores dentro de los bujes extremcs.

PRECAUCION:
Cologue el tubc adaptador en cada buje extremo antes de ensamblar ios adaptadores.

Levante uno de los extremos de la viga ya con el tubo transversal instalado hasta
colocar la viga dentro de los sopories de la misma soldados al eje. Instale un adaptador
a través de |a pata exterior del soporte de ta viga dentro del buje extremo.

Después instale ef oiro adaptador a ravés de la pata interior del soporte con el tomillo y
la arandela del adaptador con la ceja recortada del adaptador en posicidon vertical en el
gje delantere hacia adelante v en ei eje frasero hacia atras

Gire ios adaptadores de tal forma que |a ceja recortada gquede vertical como se muestra
en ia Figura No. 35.

Ensamble ia tuerca candado y la rendana pero no se de el par de apriete todavia.
Ensamble los adaptadores, tomnillo, tuerca candade y rondanas del lado contrario de
iguai forma

Levante los extremos del lado opuesto de las vigas hasta localizarlos dentro de las
patas de los soportes en ef otro eje y ensambie los adaptadores, tornilios, fuercas
candado y rondanas, de igual forma a la anterior.

Coloque los ejes en su posiclon normal de operacion antes de apretar las tuercas &l par
especificado. Apligue el par de apriete de 210 a 240 Ib/pie Como se muestra en la
Figura No. 36, NO EXCEDA el par de apriete especificado,

Figura 35 Figura 36b - Adaptador - Ensamble de
3 pazas Series 460.
Viga igualator
o Soporte de Bue exiemo
la Viga
A i Tomil
Eued v
\ 7d 3 —/
‘ LT x a7 A A
W ——  Sre—ap—— e
1\ Adaptador ﬁ e
Viga iy Ceja recortaga %{ e
‘guaiadora & gs! adaptadot Tugrca Gandado  odana Entureos
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ADVERTENCIA:

Si los pares de apriete recomendados no son alcanzados, las superiicies metalicas en
contacte se gastaran. Por lo que las patas de los soportes de fa viga, los agujeros, ios
adaptadores y la supsrficee metalica interior de los bujes se gastaran prematuramerte.
La aplicacion de los pares de apriete de acuerdo a lo especificado le evitaran costos de
reparacion, tiempos muerios de la unidad y en determinado caso, separacion de
componentes ocasionando la pérdida de control def vehiculo, dafios a su persona y a la
unigad.

12.6.9.6 INSTALACION DE LAS VIGAS A LAS SILLAS

Con las Vigas igualadoras ya ensambladas a los ejes, cologue los ejes hasta el centro
de las sillas asegurandose de que los Bujes Centrales de ta Viga estén alineados con el
centro de las patas de la silia. Baje el chasis, centrando Ias silias con los bujes centrales
de las Vigas lgualadoras.

Ensambile ambas barras de torsién a los soportes en e} travesaiio del chasts. Ensamble
ambas barras de torsién a ios soportes en ios ejes,

Ya con el peso de la unidad apoyando sobre los bujes centrales, instale ias {apas
inferiores de las sillas, rondanas y tuercas candado.

Apriete las tugrcas candado de las tapas de 225 a 275 Ib/pie, durante el apnete como
se muestra en la Figura No. 37, mantenga un clare enire ia tapa infertor de la silla y ia
base de las patas de |a silia para evitar deformacion de los birlos

Coloque nuevamente en su sitio en los ejes las partes componentes v de sujecion del
freno de estacionamiento y cologue la flacha cardan al eje frontal o motniz.

Reconecte todas 1as lineas de aire iniciande por el gje frasero y recargue ef sistema de
aire de a2 umdad Quite los blogues que sirvieron para atrancar las llantas delanteras de
{a unidad.
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Figura 37—Iinstatacion de vigas igualadoras
a las sillas

Superficie metalica
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durarte el apriets 225 275 Ihs. fpie.
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NOTA: Los ejes
deben estar en
posicidn de operacion
antes oe apretar fas
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cuando en ia
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bujes cantrales de
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LISTA DE PARTES
Clave Parte Descripcion
1 73282-30 Percha Delantera No.1
1-1 45841-2 Percha Delantera No.1 de doble cangado
2 32277 Perno 1 3ig
22 43146 Pemo 1 3/g dobie candado
2-3 33117 Grasgra
3 62 Pasador
3a 17344 Rondiana de presion %
3 17351 Tuerca de ¥z -13
33 24531-9 Tomnilto %
3ala 22962-11 Rondana de ¥
3b3b 45578 Tuerca de ¥
4 300578 Buje de muelle
5 73282-30 Percha intermedsa No.2
5-5 470762 Percha mtermedia No.2
6 245315 Tomilic de rebote
fa 194 Tubo espaciador
&b 46578 Tuetca de ¥
7 45813-2 Percha trasera No_3
7-7 2Z7751-8 Percha trasera No.3
8 35064 Tapa superior (altemantes)
9 30550 Tornillo 1 {especifique longitud)
10 22962-6 Rondana
" 6813 Tomillo Opresor
11a 17342 Tuerca tomilo
b 17339 Rondana de presion
12 45121 Muefle RTE 380/400
123 45028 Muelle RTE 440
12b 45332 Muelle RTE 440/450
13 73650-3 Tope de gje (RTE)
14 73217-18 Silia 6" RT/RTE
14a 333171 SillaRTE T
14h 45865 Silla RT T
15 73272-16 Tapa infenor
18a 48545 Tapa inferor
16 6695 Birto 7ig
17 22962 Rondana 7ig
13 4842 Tuerca Tig
19 8017 Tuerca 17
20 30247 Bayra igualadora (52", Ens RT-RTE 445460
20a 30247-115 Barra igualadora RT-RTE 460(547)
pasl) 7500-554 Barra igualadora RTE-400 (527
20c 7500445 Barra igualadosa RTE- 3407380 (527)
21 5919 Buje de huie Central
21a 49400 Buje de hule Central
22 44643 Tubo separador
.23 30437 Juego de Bujes Centrales de Bronce
23 30240-2 Buje Bimetalico
24 14685 Carnisa
25 30334 Retén
26 32385 Rondana de Empuje
27 30687 Grasera Recta
28 45900 Buje Extremo
29 45000-7 Juego de Adaptaderes RT-RTE 380-440
29a 27425-90 Juego de Adaptadores RT-RTE 360
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Clave Parte Descripeion
30 34669 Barra dé¢ Torsion
31 73156-5 Soporte Barra de Torsion
31z 22186 Sopartes Barra de Torsion
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Conclusiones

El mantenimientce es la actividad humana, la cual
se encarga de mantener en optimas condiclones equipo,
maguinariz, edificies, etc. En donde se obtiene un
beneficio, el cual es remunerado.

Evitande un mel funcicnamiento, donde se pueden
tener consecuencias, desde el paro de 1z maguinaria,
dafics fisicos a personas, descomposturas de las mismas,
una mayor depreciacidn del mismo, etc.

Lo que se trate de evitar es un paro imprevisto,
per lo cual es necesario tener en cendiciones optimas,
la maguinaria, para poder tener un mayer margen de
confiabilidad del egquipc &n labores, una  mayor
eficiencia, como una mayor rentabilidad.

Un buen programa de mantenimiento preventivo ayuda
a obtener la mayoria de los puntos anteriormente
mencionados, lo mismo gue una correcta capacitacidn del
personal encargado del mantenimiento, ayudara a lograr
estos aspecios.

Se reguiere una visidn diferente a nivel
administrative, para visualizar las expectativas que el
mantenimiento neo es un gasto si ung inversidn, la cual
serd representada, por una reduccidén de los paros
imprevistos de la maquinaria, una mayor confiabilidad
del mismec.

La manera de realizar un mantenimientc correcto
sera basandose a las especificaciones, las cuales seran
otorgadas por el fabricante del egquipo, afiadiendo
algunos aspectos gue se consideren importantes por
parte del personal encargado de realizar el
mantenimiento, el cual realizaraz un estudic donde pueda
apoyar, sus experilencras en el maneje de la maguinaria,
donde seran manifestados todos los puntos
sobresalientes encontrados dentrc del mismo.

Para £finalizar serd de gran importancia tener,
como primordial punte a seguir la metodplogla de la
Reingenieria para implantar su programa, mejoras v
diseno. S
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