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CAPITULO 1.

ANTECEDENTES

1.1 SITUACION ACTUAL DE LA INDUSTRIA PETROQUIMICA NACIONAL. |

A pesar de la falta de avances en la estrategia oficial de desincorporacion
parcial de la petroguimica de Pefrdleos Mexicanos, varias empresas dei ramo

petroguimico y quimico realizan inversiones significativas en proyectos propios.

No cbstante, los problemas del sector son diversos y algunos son criticos. Los
aplazamientos en la politica oficial generan incertidumbre sobre ia propiedad
futura de los complejos de Petrdleos Mexicanos, empresa que ha sido el nicleo

historico de esta industria por su importancia en el suministro de productos.

Al margen de ese problema, las compahias del ramo se encuentran

afectadas actualmente por el cicto bagjo de los precios internacionales de ios
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productos quimicos. También les resulta dificil lograr la competitividad que exige el

profundo proceso de reestructuracién y cambio en la indusiria quimica mundial.

Ofra preoccupacion inmediata de esa industria es el déficit comercial del
sector quimico nacional, el cual alcanzard tres mil 309 millones de ddlares durante
1997, cifra 40 por ciento mayor a la registrada en 1996. Se puede atribuir este
problema a los rezagos de la inversidon en los complejos petroquimicos de Pemex,
problema que dificiimente se solucionard hasta que las qutoridades encuentren la

manera de financiar la modernizacion y la eliminacién de cuellos de botella en los

complejos de Pemex.

{ DEFICIT COMERCIAL SECTOR QUIMICO NACIONAL

Millones de ddiares

19946 1997

Figura 1.1

L.as importaciones son especialmente elevadas en el caso de los productos

elaborados sélo por Pemex en el pais. Ademds, el proceso de desincorporacién no
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avanza, la inversidn publica prevista para los complejos de Pemex en 1998 es
insuficiente y la dependencia de las importaciones es unha seria limitante a la

competitividad.

En cuanio ai reto de la competitividad en un mundo de bloques econdmicos
regionales, el éxito en esta tarea dependerd, no sSlo del esfuerzo que realiza la
propia industria, sino del esfuerzo coordinado de fos sectores piblico y privado para

cubrir todos los aspecios que inciden en la competitividad.

De las relativamente pocas inversiones que se han materializado en Mérxico
en los ramos quimico y petrogquimico, todas han sido de petroquimica “realmente

secundaria” que siempre ha estado abierto a la iniciativa privada.

Lo anterior se atribuye a la politica equivocada de precios de las materias
primas pefroguimicas que Pemex vende a precios internacionales, ademds de otros
errores de la politica petroguimica oficial, que ha frenado inversiones tanto publicas

comao privadas.

Es reconocida la capacidad de la industria quimica para crear empleos y

agregar valor a los productos, es mucho mdads benéfico vender productos quimicos
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de la parte baja de la cadena' y con valor agregado, en vez de vender sdlo

petrdlec crudo o incluso sdlo petroquimicos.

Esas exportaciones crearian empleos en los sectores de derivados, de
pldsticos y de infraestructura. En el caso de México, un empleoc en el sector

petroquimico podria proporcionar de 15 a 20 empleos en industrias del ramo.

Sin embargo. no se prevé un avance inmediaio en el proceso de la
desincorporacidn de la petroguimica ni mayores inversiones en los complejos de
Pemex. La desincorporaciéon adin enfrerta serias dificultades, debidas
principaimente al rezago tecnoldgico existente en la mayocria de los complejos de
Pemex, y a su bajo nivel de eficiencia y productividad registrados en los Ulimos

afos.

Son numerosas las empresas del ramo quimico y algunas del petroguimico
que estdn comprometiendo inversiones, pese al famano de los retos que enfrenta
esa industria. El monto total de las inversiones es muy inferior al potencial de

inversiéon en el ramo que tiene México.

1 Los productos quimicos de la parte baja de la cadena son aquélios que contienen varios
enlaces combinados en su composicion molecular, es decir, aquéllos quimicos no bdsicos
derivados de un proceso de transformacion quimico o fisico importante,
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A continuacidn se muestran algunos ejemplos de las principales acciones de
expansion que estdn realizando algunas de las empresas que representan mayor
competencia para la compafia que serd analizada en este trabajo: Corporativo
Elmex, la cual produce productos tales como plasticos poliestirenos, glicoles y

etanolaminas, entre otros.

Enire las empresas gue mdas estan invirtiendo actualmente se encuentra a
Celanese Mexicana, quien acaba de poner en marcha dos nuevas unidades de
produccidn, una de pldastico PET y la otra de fibra corta, en Querétaro; ademas de
su nueva planta productora de envolturas de pldstico polipropileno  para
embutidos. También instala una nueva produccidn de anhidrido eftdlico en Lerma,

Estado de México.

En los Ullimos afos, Grupo ldesa ha invertido en plantas de oxido de etileno,
etilenglicol vy etanclaminas, y proyecta profundizar sus inversiones en derivados del

butano vy del propileno en los préximos anos.

BASF Mexicand inauguro este afo su planta de poliestireno en Altamira,
Tamavlipas donde se construye todo un complejo petroquimico. El afo proximo
pondra en marcha su planta de ABS y ofros elementos especializados derivados del

estireno en el mismo lugar.
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Alpek, la subsidiaria petroquimica de Grupo Alfa, ha puesto en marcha una
nueva planta de acido tereftdlico en Altamira, Tamaulipas. Esa planta abastece a
ofra planta nueva y cercang, la de plastico PET, que ha construido Shell Chemical.
También en Altamira, Industrias Derivados del Polipropileno (Indelpro) ha anunciado
su propdsito de ampliar sus operaciones. Alpek también invertirad en una nueva
plania de paraxileno y buscard especializarse en productos para fibras sintéficas.
Con ese fin, Alpek ha firmado un acuerdo con DuPont para fabricar nylon, como

parte de la coinversidn de esas empresas.

Finalmente, cabe mencionar que Quimica Pennwalt ha dado a conocer su
intencidén de adquirir la empresa productora de plastico PVC, Polimeros de México,

con sede en Puebla, con el fin de ampliar sus operaciones en nuestro pals.

Dadas las circunstancias actuales del sector, v por todo lo anteriormente
descrito, se prevé una urgente necesidad de revisar los procesos existentes en

Corporativo Elmex, y eficientar a la empresa de manera radical,
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1.2 CARACTERISTICAS GENERALES DE LA EMPRESA.

1.2.1 FORMACION DE CORPORATIVO ELMEX.

El 25 de agosto de 1959 fue expedida la Ley Reglamentaria del Petrdleo, en
el cual se establecia que “la iniciativa privada, sola o asociada con la nacion,
podria paricipar en la elaboracién de productos que fueran resultado de los
procesos petroquimicos subsecuentes. En los casos en que surgiera alguna duda
sobre si la elaboracién de un producto determinado quedaba © no deniro del
campo de accién reservado en forma exclusiva a la Nacidn, quedarian sujetos a la
decision del Presidente de la Republica, con intervencidn de las Secretarias del

Patrimonio Nacional, v de industria y Comercio, oyendo previamente a Pemex.”?

Fueron numerosas las solicitudes que se recibieron por parte de la iniciativa
privada, para elaborar sustancias clasificadas como de petroquimica bésica, por lo
que se consideré conveniente definir cudles eran los productos comprendidos en el
campo de accién reservado exclusivamente a la nacion. Estos fueron: efileno,
poliefileno, propileno, polipropileno, dodecilbenceno, benceno, tolueno, xileno,
estireno, butadieno, metanol, isopropanol, cloruro de efilo, bicloruro de etileno,

cumeno y amoniaco.

2 La Industria Petrolera en México. Una Crénica., Vol. Il , Pefrdleos Mexicanos, 1988, p. 343.
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Posterior a estia medida, se aulorizé lo participacion exclusiva de fa iniciativa
privada para la produccién de ciertos productos de la petroquimica bdsica. Es aqui
cuando en diciembre de 1961 Corporative E'mex inicié la elaboracion de los
siguientes productos:

» Glicoles Etilénicos

» Glicoles Propilénicos
¢ FEtanolaminas

¢ Anhidrido Ftdlico

« Dioctil Ftalato

« Anhidride Maleico

o« Poliestirenc

La evolucidn de Corporativo Elmex se ha dado mediante la creacion de
nuevas empresas para elaborar los productos petroquimicos, y mediante ia compra
de aigunas empresas ya establecidas. Actualmente, estd constfituida por cinco
empresas localizadas en Ciudad de México, Matamoros, Puebla, Querétaro y
Coatzacoalcos, las cuales tiene distintas culturas y caracteristicas organizacionales,

asi como diferentes tecnologias y edades de sus respectivas plantas industriaies.

La heterogeneidad de circunstancias aunada a la propia dindmica de
Corporativo Elmex, ha hecho que su actual estructura organizacional y, por ende, (a

forma como se desarrollan los procesos criticos a fravés de ella, se encuentren
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desalineados respecto al escenaric competitivo que confronta la empresa. Esta
situacién es aln mas apremiante, dado los cambios que apenas se estdn iniciando
en la indusinia petroguimica nacional. Sobre estas bases, sus directivos se han
planteado la necesidad de revisar su estructura, los puestos que |a infegran vy
establecer una estrategia de compensacidn vinculada a un esquema de valuacion

del desempefo que estimule y reconozca el logro de los objetivos estrategicos.

Por lo anieriormente mencionado, es necesario establecer la estrategia de

Corporativo Elmex y dar respuesta a preguntas tales como:

e 3Cudles son las amenazas y oportunidades para Corporativo Elmex existentes en
el escenario nacional e internacionai?

« 3Cdmo se visualiza el Corporative dentro de esos escenarios?

e Para lograr el éxito en los escenarios previstos, scudles son sus forfalezas y
debilidades?

« 3Cudles deberian ser sus objetivos estratégicos para los préximos cinco afos?

« 3Quiénes se responsabilizarian de su logro, cémo y con qué frecuencia se
mediria el avance?

¢ 3COémo asegurar que el funcionamiento de Corporativo Elmex y el desempefo
de su personal permita alcanzar dichos objetivos?

« 3Cémo se desarrollan, a lo largo de Corporalivo Elmex, sus procesos criticos?

« 3Cudles dreas de oportunidad existen para su rediseno?

O




22
Capitulo 1. Antecedentes

* 3Qué implicaciones estructurales implicaria el redisefnar estos procesos?

s 3Como se redistribuirian las funciones por empresa, dreas y puestos?

¢ sCudles serian las implicaciones en terminos de costo y personal de una nueva
estructura?

¢ 5Cédmo y en qué lapso se deberia transitar de la actual a la nueva estructura?

1.2.2 MISION Y VISION DE LA EMPRESA

La mision de la empresa es fa siguiente: Corporativo Elmex es un conjunto de
empresas, lider a nivel nacional y competitiva internacionalmente, crientada a
crear productos de valor agregado para sus clientes, empleados y trabajadores,

proveedores, accionisias y a la sociedad en su conjunto.

La visidn que tiene la empresa es ser una empresa pefroquimica de clase
mundial con vocacion exportadora y el proveedor preferide de sus clientes,
fortaleciendo su competitividad mediante el crecimiento, la integracidn vertical y la

incursidon en productos de mayer valor agregado.
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1.2.3 ESTRUCTURA INTERNA

Corporativo Elmex fue creada como una estructura funcional, en la gque un
Comité de Accionistas y una Presidencia son los responsables de la direccion y
administracidn de todos los recursos con los que cuenta Corporativo Elmex para fos
planes y objetivos de la misma. Existen dos importantes dreas en las cuales recaen
todas las funciones de Corporativo Elmex: el drea corporativa y el drea de
Produccidn. El drea Corporativa, tiene a su cargo cinco direcciones que son las

siguientes:

1. Direccion Comercial

2. Direccién de Administracion
3. Direccion de Finanzas

4, Direccion de Planeacion

5. Direccion Juridica

La Direccidn de Produccidn, es encargada de controlar y administrar a las
cuafro Plantas Industriales ubicadas en Matamoros, Puebla, Querétaro vy
Coatzacoalcos. Asimismo, cuenta con un drea de Evaluacioén y Pruebas, Prevencion

de la Contaminacidn, Auditorias e Ingenieria y Optimizacidn.
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1.2.3.1 PRINCIPALES FUNCIONES

Venias:

¢ Desarrollar e implementar las estrategias comerciales que permitan la ventq,
penetracion y solidez de los productios, corforme a la estrategia global de la

empresa.

e Coordinar el desamrollo y andilisis de estudios de mercado, que soporten las
decisiones en relacidn a las estrategias comerciales a corto, mediano y largo

plazo.

» Monitorear los movimientos de la competencia en el mercado, nuevos
productos, precios, promociones, etc., pard desarrollar tacticas comerciales

oportunas que apoyen las ventas de los productos.

e Tramitar los pedidos de los clientes y les da enfrada en los procesos de

produccion y entrega.
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Produccién:

* Supervisar la adaptacion de los procesos de fabricacion conforme a la calidad y
cantidad de la materia prima y a los procedimentos establecidos para envio, y

asi garantizar la calidad y caracteristicas del producto.

» Coordinar las actividades del area de produccion para garantizar los programas,

volimenes vy calidad de produccion.

e Analizar y evaluar las condiciones del proceso y desarrollar las acciones

necesarias, para garantizar la maxima eficiencia de los recursos.
» Vigilar las condiciones del equipo conforme a los respectivos manuales, para
programar el mantenimiento preventivo y asegurar la mdxima eficiencia en los

mismas.

Administracidn:

+ Es el drea encargada del control de las principales dreas de servicio de
Corporativo Elmex como son: recursos humanos, adquisiciones, trafico,
promocidn, sistemas, métodos y procedimientos, y algunos aspectos juridicos de

la misma.
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e Recursos Humanos: Administrar, motivar y desarrollar al personal de todas las
areas con el fin de contribuir a que se logren las metas dentro de un clima

laboral adecuado.

+ Adquisiciones: Cotizar y negociar las condiciones comerciales y de servicio con
proveedores nuevos, para garantizar el abastecimiento y servicio, en terminos de

calidad y costo.

o Trafico: Contratar fransportes de todo fipo, para transportar productos vy
materiales asi como refacciones, con el mejor precio, servicio y fiempo.
Supervisar el embarque de producto conforme a facturas, para garantizar el

comrecto y oportuno abastecimiento a los clientes.

+ Sistemas: Proporcionar el soffware (disefio inferno o compra) para tos sistemas de
informacién. conforme a las necesidades de cada departamento, para facilitar
el desamrollo de sus responsabilidades. Vigilar la asignacion de los equipos de
cémputo (haraware), consumibles, efc., conforme a las necesidades de cada
uno de los departamentos y del presupuesto asignado, para contribuir al

desarolio optimo de las responsabilidades criticas de la arganizacion.
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Finanzas:

Planear, organizar, difigir y controlar, de acuerdo con las politicas establecidas
por e| Corporativo y con el marco juridico e impositivo mexicano, las operaciones
contables, financieras y administrativas de la empresa, con el fin de asegurar que
la misma cuente con los recursos de informacion y econdmicos que requiere
para tomar decisiones oportunamente, que ie permitan optimizar la operacion

del negocio.

1.2.3.2 FUERZAS Y DEBILIDADES

1.2.3.2.1 GENERALES.

Fuerzas.

Accionistas con flexibilidad y rapidez, pero con capacidad limitada de recursos
propios

Buena imagen nacional e internacional

Diversificacion de productos

Cartera de clientes de grandes empresas

No existen limitaciones para la realizacion de asociaciones

Ubicacion geogrdfica
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*» Experiencia en el negocio y en el desarrollo de proyectos
¢ Experiencia en mercados internacionales
¢ Estructura financiera sana

* Buena imagen crediticia

Debifidades:
» Gran dependencia de un solo proveedor
¢ Falta de integracidn entre dreas

« Tamano relativamente pequeno frente a competidores

1.2.3.2.2 POR FUNCIONES.

Administracion

Fuerzas:

e Existencia de una estructura centralizada, lo cual minimiza los costos y aumenta

el conftrol.

En el Grea de recursos humanos:

¢ Buen ambiente laboral

« Alto nivel de compensacion
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+ Estabilidad (poca rotacién / antigiiedad alta)

Debifidades:
» Dependencia para realizar las compras de un solo proveedor

* Muchos procesos manuales, falta avtomatizacién

En el drea de logistica:

« Falta mayor comunicacion entre las areas de irafico, ventas y produccion

En el drea de recursos humanos:
« Falta de capacitacion

« Administracion del desempeno

Finanzas

Fuerzas:
¢ Control riguroso de procesos
« Disponibilidad de recursos para operacion y crecimiento

« Custodia de activos

Debifidades:

. Falta de automatizacion en contabifidad y tesoreria
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* Falta de confiabilidad en métodos de costeo
« Entrega desfasada de estados financieros

+ Resistencia al cambio

Ventas

fuerzas:

s Base de datos

« Servicio a clientes en productos quimicos
e Alta capacidad de respuesta

s Cumplimiento de normas internacionales para la exportacion

Debilidades:
« Servicio a clientes en productos plasticos
« Alta rotacion de personal

e Falta de estructura comercial

Produccion

Fuerzas:
« Capacidad de produccion instalada

« Tecnologia de punta en la planta de mas reciente adquisicion
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Debilidades:
* Falta de Investigacién y Desarrollo tecnoldgico

* Tecnologia de Proceso obsoleto en algunas plantas

1.2.4 HIPOTESIS DE POSIBLES SOLUCIONES PARA CORPORATIVO ELMEX

Corporativo Elmex se ha planteado los siguientes objetivos estrategicos:

1. Integracién.- Para cumplir este objetivo es necesario tener mayor control sobre la
produccién y contar con mayor disponibilidad de materia prima, para lo cual se

plantea el adquirir alguna planta de cliertas materias primas bdsicas.

2. Establecimiento de procesos mdas eficientes.- Se tienen detectadas ciertas areas
de la empresa en las cuales todavia se llevan a cabo procesos de manera muy
artesanal, demeritando en la eficiencia con que fluye la informacion interna
entre los departamentos y en consecuencia, también el servicio al cliente se ve

afectado.

3. Disminucion de costos.- Es posible que existan algunas ineficiencias de medicién
en algunas dreas productivas y administrativas, con lo cual se estan

desaprovechando oportunidades para reducir los costos.
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4. Desarrollo del recurso humano.- Se percibe una falta de enfoque directivo en el
personal, asi como falta de planes de carrera gue mofiven a la gente en su

trabajo.

5. Investigacién y desarrollo.- Debido a la situacion que se espera tendra que
enfrentar la empresa, serd necesario contar con productos con cdalidad a nivel
internaciona!l, ademds de realizar investigacion en cuanto a mejoras en los

productos.

6. Mayor solidez comercial con clientes estratégicos.- Con el fin de fortalecer las
relaciones con los clientes, se plantea la posibilidad de establecer contratos o

mediano v largo plazo fijando politicas de venta, crédito y consumos.

1.3 CULTURA ACTUAL DE TRABAJO

La cultura de trabajo es el conjunto de valores (los cuales definen qué es
apreciado) y normas (las cuales definen qué es aceptable) que modelan las
actitudes y conducta de los empleados. Sive como punto de referencia para gque
los empleados puedan juzgar qué es lo que la compafia desea de ellos, como
deberian abordar ios problemas y qué tipos de soluciones serdn aceptables.

Asimismo. determina el cariz de la conducta éfica y socialmente responsabie,
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mostrando a los empleados qué se considera comecto e incorecto. Como
elemento de la organizacién informal, la cultura corporativa no puede ser
observada directamente. Una cultura corporativa dirigida a la creatividad, la
iniciativa individual y el alto desempefio es un ingrediente bdsico en una estructura

organizacional fuerte.

Es importante sefialar cudles son las principales caracteristicas de la forma
actual de trabajo que existe, ya que de esta forma podremos conocer la cultura
organizacional y determinar de qué manera estimulan o inhiben su efectividad en

cuanto al logro de los objetivos.

Se cuenta con el apoyo de un estudio realizado en relacion a este tema, en
el cual se determiné cudles son las brechas entre la cultura actual y la cultura
deseada por el personal, y la requerda para llevar a cabo la estrategia de
Corporativo Elmex. La forma de manifestacion de dichas brechas en los distintos
niveles de organizacion y en sus diferentes plantas para que en consecuencia se
puedan tomar acciones para alinear la cultura organizacional con la estrategia

planteada.
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Las dimensiones del clima organizacional que fueron medidas son las que se

muestran en la Figura 1.2.

Estandares

Flexibilidad

Espiritu de
Equipo

Responsabilidad

Claridad

Recompensa

Figura 1.2 Dimensiones del clima organizacional.

La revision de efectividad requiere responder a cuestiones crificas

relacionadas a seis dimensiones.

Flexibilidaa.

e Cudl es la percepcion respecto a reglas y procedimientos
« Son éstas un elemento que facilita © limita el trabajo

« Cédmo son aceptadas las nuevas ideqs
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Responsabifidad.

* En qué grado se delegan responsabilidades

e En qué medida tienen que estar consultando con el nivel superior

e En qué medida cada empleado se siente responsable de los resultados de su

trabajo

Estandares:
s Cémo se determinan los procesos
o« Cdmo se establecen los objetivos

« Cémo entiende cada quien su puesto y funciones

Recompensas.
¢« Cémo se reconoce al empleado
e En qué medida se evalla el desempeno

« Qué percepcidn existe de la forma de recompensa

Claridad:
e Es conocida la misién de la Direccién por todos
« FEstdn claramente conocidos los objetivos

« Coémo participa cada nivel en la fijacion de éstos
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Espiritu de equipo:

* Integracién del personal a la organizacién

* Existe espiritu de equipo

¢ Se perciben objetivos comunes

Para poder obtener resultados més amplios e interesantes, se realizaron

encuestas entre el personal, para poder detectar la situacién del ambiente

organizacional existente por funciones, por ubicacion geogréfica y por nivel.

Las funciones, ubicaciones y niveles elegidos para hacer dicha encuesta

fueron los siguientes:

Funciones
Ventas
Finanzas
Administracion
Produccion

Planeacion

Ubicacion Geografica
México
Matamoros
Puebla
Querétaro

Coatzacoalcos

Nivel

Gerente
Subdirector
Superint./Jefe

Presidente/Director

los principales resultados de este andlisis se presentan en ias siguientes

figuras. La interpretacién de la encuesta se explica a través de las llamadas
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“aberturas”. Estas aberturas se definen como el grado de separacién enfre la linea

real y la linea ideal.

Linea real: Linea que nos muestra cdmo estdn las cosas.

Linea ideal: Linea que nos muestra cémo deberian estar las cosas.

Aberturas de mdas de 20 puntos indican areas de oportunidad, y niveles por

debdjo de 35 puntos implican desmotivacion.

Aberturas y promedio por Funciones.

Funciones Recompensa | Flexibi- | Claridad | Responsa- | Trabajo en | Estandares § PROMEDIO
lidad bilidad Equipo
VENTAS 50 38 28 32 32 2 33
FINANZAS 39 34 21 19 24 20 26
ADMINISTRACION 32 28 24 23 22 22 25
PRODUCCION 24 22 19 16 15 13 18
PLANEACION 21 12 16 21 1 N 15

Tabla 1.1
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Aberturas y promedio por Ubicacién Geogrdfica.

Localidad Recompensa | Flexibilidad | Claridad | Responsa- | Trab. en Estdndares | PROM.
bilidad Equipo
México 35 29 23 23 24 21 26
Matamoros 13 10 10 1 ? 8 10
Puebla 31 28 23 22 18 14 23
Querétaro 22 19 16 9 10 10 14
Coalzacoalcos 11 7 12 7 10 12 10
Tabla 1.2
Aberturas y promedio por Nivel.
Nivel Recompensa | Flexibitidad | Claridad | Responsabilidad | Trab. en Fstandares | PROM.
Equipo
GERENTE 33 27 22 23 22 18 24
SUBDIRECTOR 26 24 26 22 19 19 23
SUPERINTEN- 30 26 20 19 19 17 22
DENTE/JEFE
PRESIDENTE/ 20 18 17 12 16 8 15
DIRECTOR

Tabla 1.3
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Las principales conclusiones que surgen de la encuesta son las siguientes:

a) La dimensidén organizacional de la “recompensa”, es und de las dimensiones
donde se presentan las mayores dareas de oportunidad, ya que los resuitados
parecen indicar que el personal no se sienfe lo suficientemente reconocido ni
gratificado. Esto obliga a revisar los sistemas de evaluacion de desempefio,

promocidn y capacitacion.

b) En menor proporcién ocurre lo mismo con la “flexibilidad"”, manifestandose la
existencia de procedimientos innecesarios y burocrdticos para la atencion de los

asuntos de trabajo, lo que implica estudiar las estructuras y estilos de liderazgo.

c) El caso de la “claridad"”, al observar cémeo se amplia la abertura por niveles,
indica que la comunicacidén tiende a diluirse, y que las politicas y los
procedimientos son confusos inclusive para las personas que deben conocerlos;
lo anterior puede estar ligado a la forma como se establecen las metas y la
forma en que se dan a conocer los procedimientos y politicas de la empresa a

los empleados.

Estos resultados serdn Utiles para realizar un diagndstico, mas adelante, sobre |a
situacidn actual de Corporativo Elmex en relacién a la organizacion y formas

actuales de trabagjo.
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CAPITULO 2.

TEORIA SOBRE REINGENIERIA DE PROCESOS DE NEGOCIO

2.1 PERSPECTIVA HISTORICA.

Después de la Segunda Guerra Mundial, las esirategias de abaosto llevaron o
la administracién o pensar en esfrategias de produccién burocrdticas que se
enfocaban en asegurar el abasto. Al equilibrarse la oferfa y la demanda, el
departamento de mercadotecnia se volvié vital. La administracion autocratica fue
la regla alrededor del mundo; muchos a.iministradores de alio nivel eran
exmilitares. Incluso quienes no lo habian sido, se adaptaron al estilo masculino,

dominanie, no participativo.

El paternalismo det pasado habia cedido el paso al mandato del taylorismo
autocratico. Al crecer las compafiias exponencialmente después de la guerq, el

astilo autocrdtico se tornd mas burocratico, con jefes funcionales que manejaban
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sus departamentos como feudos; gerentes del primer nivel que no se ponian de
acuerdo en las estrategias; y donde las decisiones se llevaban hasta quien estaba al
mds alto nivel por el temor que tenia quien tomaba una decision de ser ignorado

por alguien de mayor jerarquia que no estuviera de acuerdo.

Sin embargo, en ia década de 1960, unas cuantas compadias japonesas
comenzaron o encaminarse hacia la blsqueda de la excelencia en los procesos en
un esfuerzo por mejorar la calidad y reducir costos. A la cabeza de este esfuerzo se
encontraba Toyota Motor Company, con su Sistema de Administracién Toyota.
Toyota enfatizaba la necesidad de lograr un sistema de produccion correcto, con la
suposicidon de que ello tendria una influencia positiva en su participacion en el

mercado.

Mientras esto sucedia, los estrategas occidentales se esforzaban por analizar,
segmentar y reanalizar el mercado. En Occidente el mercado se fue expandiendo,
primero en los Estados Unidos y posteriormente en Europa al recuperarse de la

guerra.

Fl estilo de administracion seguia siendo burocratico, y ta mercadotecnia era
“la reing”. Los ejecufivos de mercadotecnia se desenvolvian en un mundo de
“yacas sagradas” y de “apostario todo”. La estrategia, si la habig, rara vez se

ocupaba de las filosofias de fabricacion o de cémo alcanzar objetivos estratégicos
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mediante la excelencia operativa. Las recomendaciones de los encargados de
formular los planes estimulaban los presupuestos, ta investigacion y desamrolio vy los
ciclos de vida de los producios. Se esperaba que la fabricacion apoyara y siguiera
el liderazgo estratégico de la mercadotecnia. Los fiempos eran buenos vy el
Occidente podia absorber la expansidn de las fabricas v el personal, mientras los

productos continuaran saliendo por la puerta a como diera lugar.

Con el embargo del petrdleo en 1973, oiras comparias japonesas
aprendieron los conceptos crientados hacia los procesos de Toyota y comenzaron
a aplicaros en la produccidn. El Occidente seguia empefnado en la
mercadotecnia, compitiendo por un mercado con crecimiento desacelerado en
los afos de la década de 1970. Ademds, Japdn estaba comenzando a incursionar

eh los mercados de Occidente.

En la década de 1980, sin embargo, algunas comparias occidentales
comenzaron a enfocarse en los procesos al utilizar muchas de las técnicas y
filosofias que los japoneses tan hdbilmente habian estado utilizando por mas de 20
afios. Estas técnicas mejoraron substancialmente las actividades mas importantes
de los procesos. En 1978, unas cuantas companias occidentales, al sentir el impacto
de la infrusidn japonesa en sus mercados, comenzaron a ver con seriedad as
técnicas de fabricaciéon japonesas. Para 1983 los principios basicos del sistema de

produccién Toyota -lo que se conoce COMo fabricacion justo a tiempo (JIT)- eran
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bien conocidos en los niveles ejecutivos de las mayores compafiics de Occidente.
Durante la década pasada, el conocimiento de los principios JIT basicos de |la
eliminacion de desperdicios, fabricacion sincrénica, efc., se filtraron tambiéen hasta

las compafias de segundo y tercer nivel.

Las compafiias comenzaron a darse cuenta que las operaciones constituyen
un proceso, y que el mejorarlo (en general la fabricacion, aunque en ocasiones la

prestacion de un servicio) puede reforzar la competitividad.

Hoy en dia, la mayeria de las compafiias occidentales siguen orientadas
hacia los proceses en un sentido tdctico, mejorando sus propias operaciones. Pocas
han sido capaces de extender las mejoras obtenidas mediante tales tareas mds alld
de sus cuatro paredes para convertirlas en armas verdaderamente estratégicas. Por
ofra parte, los japoneses, que han estado trabajando en la produccion orientada
hacia los procesos desde los afios de la década de 1970, han aplicado su

experiencia en el mercado durante una decada o mds.

Sin importar el drea de operacién de una compania, toda organizacion lider
afrededor del mundo se ha visto obligada a replantear sus negocios y orientarlos
hacia los procesos. Al hacerlo, las compahias se han visto forzadas a cuantificar sus
esfuerzos de acuerde con las cuatro nuevas ' métricas del valer” -calidad y servicio

mejorados del producto, tiempo de ciclo reducido, y costo reducido para el
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consumidor-, al mismo fiempo que se incrementa la velocidad de la innovacion y el

desarrollo de nuevos productos. Véase la figura N° 2.1.

CALIDAD

+ Sotisfaccion de las
necesidades del cliente

¢ Adecuaqcion parag el uso

+ Integridad de los procesos
Variaciones minimas

« Eiminacién de desperdicio

s Mejora confinua

SERVICIO

* Apoye al cliente

+ Sernvicios a los productos

» Apoyo alos productos

+ FAexibiidad para satisfacer
las demandas de los clientes
Flexibilidad parqg satisfacer
ios cambios delmercado

*

COSTO IEMPO 1
« Tiempo pora llegor al mercado

- Concepio hastala entrego

- Recepcidon pedido/entrega
+ Respuesta o fuerzas mercado
+ Tiempo de entrega

+ Disefic e Ingenieria

« Conversién

+ Aseguramiento de la calidad
+ Distribucion

+ Administracion

« Inventarios

+ Materioles

- Disefo - Conversidn
- Ingenijeria - Enfrega
sinventarios

Figura 2.1 Métricas del valor para los hegocios.

2.2 HERRAMIENTAS DE ADMINISTRACION PARA EL CAMBIO.

Las tres principales filosofias de orientacidén hacia los procesos de fabricacion
justo a tiempo, administracién de calidad tolal y reingenieriac de procesos,

pertenecen a la misma familia.
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2.2.1 MOVIMIENTO JUSTO A TIEMPO.

La fabricacién justo a tiempo (JiT) es una filosofia unificada que demanda la
reorganizacion total de las operaciones con el objeto de reducir al minimo las
actividades indtites, que no agregan valor, alinearlas vy equilibrarlas con la
demanda. Utiliza los activadores técnicos de sistemas de “extraccion” que hacen
que una operacién extroiga frabajo de la operacidn cormiente ariba en lugar de
que las operaciones comiente ariba empujen el trabagjo {e inventario) corriente
abaijo, y se enfoca fuertemente en la reduccion del fiempo total de fabricacion. En
JT, las mejoras se enfocan en funciones individuales (por lo general desde |a

fabricacion), y la mejora continua es el lema.

2.2.2 MOVIMIENTO DE LA CALUDAD.

La administracién de alta calidad busca crear un ambiente de trabagjoc en el
cual "hacer bien las cosas desde la primera vez” sea la meta; donde la calidad
seq disefiada e integrada en cada acfividad en lugar de ser inspeccionada
después del hecho. El enfoque estd en reducir el costo de la calidad, y también

busca inculcar una actitud mental de mejora continua.
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Este movimiento ayudd a que las diversas compahias respondieran a la
nueva situaciéon global emergente sobre la mejora continua y el movimiento de
calidad total fue una herramienta Ofit para 1o época aunque en los 90's, en la
economia global, los paises que quieran exportar tienen que sujetarse a diversos
procesos de certificacién para poder ser suscepfibles de exportar sobre todo a la

Comunidad Evropea.

2.2.3 MOVIMIENTO DE LA REINGENIERIA DE PROCESOS.

La reingenieria de procesos de negocio (BPR), si bien es un pariente cercano,
busca una mejora radical en lugar de una de cardcter continuo. Incrementa los
esfuerzos del justo a tiempo (JIT) y de la administracion de calidad total (TQM), para
hacer de la orientacidn hacia los procesos una herramienta estrategica y el centro
de la competfencia en lo organizacion. El BPR se concentra en los procesos
esenciales de un negocio, y utiliza las {écnicos basicas de las “cajos de
heramienta”de JIT y TQM como activadores, al mismo tiempo que amplia la visidn

de los procesos.

La reingenieria de procesos se diferencia de los programas de mejora

incremental continua en varias formas imporfantes, como se ve en la Figura 2.2.
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Reingenicrio  Rocliicacion Reostructurocion  Gestion de Automalr

def Tormana Calicdad Tolol AICEOR
{DCownsiing/ ' S

Deseos y Aplicaciones

Supuestos Fundamental Dotacién del Relaciones de
Cuestionados personai dependencia necesidades de
del cliente tecnologia
Alcance del Radical Dotacién de! Organizacion Productos y Sistemas
Cambio persondadl, servicios
Responsabili-
dades del
cQrgo
Orientacion Procesos funcional Funcional Procesos Procedi-
mientos
Mefas de Espectacular Incremental Incrementat Incremental Incremental
Mejoramienio

Figura 2.2 Principales diferencias de la Reingenieria con otras heramientas.

Por lo tanto, Reingenieria de Procesos es:

No sélo automatizacién, aun cuando con frecuencia uliliza tecnologia en

formas creativas e innovadoras.

No sdlo reorganizacidn, adn cuando casi siempre requiere cambios

organizacionales.

No sélo reduccidn del tamarfio, aun cuando esto generalmente mejora la

productividad.

No sélo calidad, ain cuando casi siempre se enfoca en la satfisfaccion del

cliente y en los procesos que la apoyan.
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Busca avances decisivos en medidas importantes del rendimiento, mas bien
que mejoras incrementales. En segundo lugar, busca metas multifocéticas de
rmejoramiento, incluyendo calidad, costos, flexibilidad, rapidez, precision vy
scttisfaceidn de los clientes, iodo simultdneamente, mientras que los demds
progromas se concentran en tan sélo unas cuantas metas, poco relacionadas entre

ellas,

Para lograr estos resultados, la Reingenieria de Procesos adopta una
perspectiva de proceso sobre los negocios, mientras que ofros programas
conservan una perspectiva funcional u organizacional. También comprende la
voluntad de “repensar” cdédmo debe hacerse el trabajo, y hasta de descartar
totalmente las practicas actuales si se ve que es necesario. Adopta para la mejora
de los negocios un enfoque integral, que abarca fanto los aspectos técnicos de os
procesos (tecnologia, normas, procedimientos, sistemas y controles) como los
aspectos sociales (organizacion, dotacidon de personal, politicas, cargos, planes de
carreras e incentivos). En ofras palabras, ko reingenieria de procesos multiplica el

poder de la tecnologia y faculta a las personas.

Fi &xito en la nueva economia exigird inventar nuevos procesos de negocios,
nuevas empresas y nuevos clientes, no reformar los antiguos. La meta serd no sélo el

confrol de costos, sino la dramdatica y profunda transformacion del servicio al
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cliente, la capacidad de respuesta y la innovacion. El desorden del nuevo mundo

se despliega a una gran velocidad.

2.3 DEFINICION DE REINGENIERIA DE PROCESOS.

Reingenieria es el redisefo rapido y radical de los procesos estratégicos de
valor agregado -y de los sistemas, las politicas y las estructuras organizacionales que
los sustentan- para optimizar los flujos del frabajo y la productividad de una

organizacion.
Analizando esta definicion, se tiene que:

Un proceso es una serie de actividades relacionadas entre si que convierten
insumos en productos. Los procesos se componen de ires tipos principales de
acilividades: las que agregan valor {actividades importantes para los clientes):
actividades de traspaso (las que mueven el flujo de trabajo a traves de fronteras
que son principalmente funcionales, departamentales u organizacionales); vy
actividades de control (las que se crean en su mayor parte para controlar los

traspasos a fravés de las fronferas mencionados).
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Mediante un redisefio rapido y radical modificamos no todos los procesos
dentro de una organizacion sino sdlo aquellos que son a la vez esfratégicos y de

valor agregado.

Los tipos de procesos de una organizacion se muestran en la Figura 2.3. Los
estratégicos son los més importantes e indispensables para los objetivos, las metas,
el posicionamiento y la estrategia declarada de una companhia; los procesos
estratégicos son una parte integrante de la manera como la compaiiia se define a
si misma. Los de valor agregado son los procesos indispensables para satisfacer los
deseos vy las necesidades del cliente, y por los cuales éste estd dispuesto a pagar;
suministran o producen algo que él aprecia como parte del producto o servicio que

se le ofrece.

Todos los procesos

{ ] |

Estratégicos No estratégicos

[ ] 1 . [ j

Agregan valor No agregan Agregan valor No agregan

valor valor

Figura 2.3 Clasificacién de los procesos de una organizacién.
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2.4 3POR QUE ES NECESARIA UNA NUEVA MANERA DE PENSAR?

La globalizacidén continda a paso acelerado, fas barreras comerciales por
toda Europa Occidental se estdn eliminando, y nuevos mercados se abren a
medida que Europa del Este comienza a integrarse con el Oeste, y a medida que
muchos mercados latinoamericanos y asidticos se vuelven moderadamenie mas

présperos y mds orientados hacia el cliente.

Es evidente que las compafias necesitan encontrar maneras de operacion
radicaimente nuevas en un mundo gque se mueve cada vez mds rapido, que es

mds complejo y estd mds interrelacionado.

Los directores ejecutivos deben tomar los pasos necesarios para encauzar sus
organizaciones en la ruta hacia mayores niveles de desempeno.A consecuencia de
ia competencia global incrementada, y a la mayor urgencia debida a la reduccion
de la demanda, los directores visionarios cada vez mas buscan mostrar el camino y
establecer nuevas estrategias para alcanzar tanto mejoras graduales en el

desempefo de la empresa como puntos de innovacion radical en el mercado.

La mejora continua no es lo suficientemente buena en la situacidn en la que
se encueniran las compaiiias hoy dia. Aunque la mentalidad de la calidad vy la

mejora continua es una condicién necesaria, no es suficiente para mofivar las
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transformaciones rapidas bajo la influencia de varios impulsores poderosos tales
como el costo, la calidad, la reglamentacién y los accionistas. El ambiente exierno,
la estrategia y lo mision de la compafia, el estilo cultural vy, sobre todo, la
capacidad de liderazgo, son las mayores influencias en gue una organizacion

dlcanzard rapidas tasas de transformacion.

2.5 ALCANCE (CUANDO ES NECESARIA LA REINGENIERIA DE PROCESOS).

La necesidad de reingenieria se reconoce por lo general como resuliado de
un cambio: un cambio en el mercado, o en tecnologia, o ambiental. A
consecuencia de tal cambio, un alto administrador motivado por el dolor, el temor
o la ambicién, resuelve hacer algo: redisehar. Las compahias que sienien dolor
(bajas utilidades, participaciéon de mercado que se contrae) tienen que hacer algo
ahora. Las compadiias que tienen temor (competencia osada, mercados
cambiantes) fienen que hacer aigo pronto. Las compafias que fienen ambicién
(aumentar la participacién de mercado, entrar en nuevos mercados) fienen que

hacer algo ahora para realizar pronto su ambicion.

La reingenieria responde a ia evolucidn de las tendencias en el ambiente de

los negocios donde fallan programas de mejora incrernental mas tradicionales. En
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muchos casos sélo la reingenieria promete un cambio suficientemente répido y

radical para mantenerse a tono con el cambionte ambiente de los negocios.

2.6 METODOLOGIA.

La metodologia consta de 5 etapas que se describen a continuacion:
Ftapa 1: Preparacién. Es el desarrolio de un consenso ejecutivo sobre las metas y los
objetivos que se buscan como avance decisivo del negocio, Yy que son la

justificacién del proyecto de reingenieria.

Etapa ?2: Identificacidén. Desarrolla un modelo del negocio orentade al cliente;

identifica los procesos estratégicos de valor agregado; comelaciona organizaciones,

recursos y volimenes con procesos especificos y prioridades.

Etapa 3: Visidn. Busca oportunidades de avance decisivo en los procesos; [0s analiza

y los estructura como “visiones” de cambio radical.

Ftapa 4: Disefio técnico. Desarrolla el modelo técnico necesario para implementar

las visiones.
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Etapa 5: Disefio social. Desarrolla el modelo social necesario para implementar las

visiones.

2.6.1 ETAPA 1: PREPARACION.

Tarea 1.1 Reconocer la necesidad.

La necesidad de hacer reingenieria se reconoce, por lo general, como
resultado de un cambio: un cambio en el mercado, en la tecnologia, o en el
ambiente. Como resultado de tal cambio, un alte administrador motivado por el

dolor, el temor o la ambicion resuelve hacer algo: redisefar.

Tarea 1.2 Desarrollar consenso ejecutivo.
Educar al grupo gerencial en la metodologia y la terminologia gue se van o
usar;, asegurar liderazgo y apoyo para el proyecto: definir las cuestiones que se van

a tratar; identificar a otros interesados; y fijar metas y prioridades para el proyecto.

Tarea 1.3 Capacitar al equipo.

Definir las expectativas de la administracion; desarrollar trabajo en equipo;
aprender el método; escoger las heramientas manuales o automatizadas que se
van a usar en el proyecto: adoptar una terminologia comuin y asumir la

responsabilidad del proyecto.
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Tarea 1.4 Planificar el cambio.

Esta tarea reconoce explicitamente que habra resistencia a los cambios que
infroduzca el proyecto de reingenieria y que el cambio hay que gestionarlo para
que el proyecto salga adelante. Identifica métodos de evaiuar el grado de
aceptacion de los diversos interesados y métodos de intervencion si esa aceptacion
no es adecuada. Desarrolla igualmente el plan y la programacién del proyecto y

define los métodos de administracion.

2.6.2 ETAPA 2: IDENTIFICACION.

Tarea 2.1 Modelar clientes.
En esta tarea se identifican los clientes externos, se definen sus necesidades y

deseos y se identifican las diversas interacciones entre fa organizacion y sus clientes.

Es apropiado empezar la reingenieria de procesos con el cliente, puesto que
todas las cosas que busca una empresa -rentabilidad, prestigio, las recompensas

psicolégicas del éxito- dependen en Ultima instancia del cliente.

Cualesquiera que sean los objetivos enunciados en los proyectos de ia
empresq, los cambios que no capaciten a la compania para servir mejor a sus

clientes no tienen tampoco probabilidades de alcanzar ninguno de los demads
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objetivos. La razdn es porgue, aunque el propdsito fundamenial de un proyecto de
reingenieria sea reducir costos, la satisiaccion del cliente es un blanco movil.
Mientras una compaidia esté ocupada con la reduccion de costos, lo mds probable

es que sus competidores estén mejorando su servicio a los clientes.

La reingenieria tiene que empezar por entender al cliente: quién es, qué

necesita o qué desea, y qué es importante para el

En el caso de que ya exista dentro de la compadia suficiente conocimiento
sobre el cliente, por lo general, como resultado de actividades © estudios
especiales continuos emprendidos por los departamentos de mercadotecnia o
ventas. el equipo de reingenieria puede obtener la informacién necesaria
intfernamente, quizd de miembros del mismo equipo que procedan de dichos

departamenios.

Es conveniente comoborar ese conocimiento con los mismos clientes. Si el
conocimiento del cliente es inadecuado, entonces hay que adquirirlo a fravés de
enirevisias con los clientes, encuestas o invitacidn a clientes claves para que

participen realmente en el proyecio de reingenieria.
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Tarea 2.2 Definir y medir rendimiento.
Esta tarea define medidas de rendimiento orientadas al cliente y determina
los actuales niveles de rendimiento -tanto promedios como variaciones-. También

examina las normas actuales e identifica ios problemas de rendimiento.

Sélo cuando se entienden las necesidades y los deseos de los clientes se
puede definir qué significa “rendimiento” y codmo medirlo. Usuaimente se cuenia
con medidas orientadas a necesidades internas, tales como costo del producto.
Para que las medidas sean Utiles heramientas de administracién, fienen que
guardar relacidén con un punto de referencia. Cuando una medida se ha venido
usando durante cierto tiempo. el punto de referencia puede ser una linea base
[cémo 1o hicimos el afio pasado) o una norma (el promedio histdrico, o cémo
creemos que debiéramos hacerlo). Con mucha frecuencia, la norma es un punto
de referencia (céme lo estd haciendo otra compania u otra unidad de nuestra
compafiia). Cuando se infroduce una nueva medida, suele ser dificl al principio

obtener un punto de referencia.

Tarea 2.3 Definir entidades.
Esta tarea define las entidades o “cosas' con que negocian ids
organizaciones. Una entidad es una abstraccion que se realiza en uno o mds casos

especificos.
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Se definen, también, los estados en que puede encontrarse cada enfidad, y
correlaciona los cambios de estado con las inferacciones, es decir, identifica qué
interaccién causa cada cambio de estado. El propdsifo de esta tarea es friple. El
primer proposito es obligar al equipo de reingenieria a ver el frabajo del negocio en

una forma nueva: en términos de procesos, en lugar de funciones,

Bl segundo propdsito es ofrecer un método seguro de identificar los procesos
de la compa#ia. Estos surgen del andlisis de secuencias de cambios de estado; es
decir, un proceso es una serie de actividades que convierten insumos en productos,

cambiande el estado de una o mds entidades de interés.

Bl tercer propdsito es empezar a identificar la informacién que se necesita en
el proceso redisefiado y cdémo organizarla. Puesto que las entidades son "cosas” de

interés, son las mejores fuentes para registros de informacion.

Tarea 2.4 Modelar procesos.

Esta tarea define cada proceso e ideniifica su serie de cambios de estado.
Define los objetivos del procesa y los factores criticos del éxito. Identifica los insumos
y los resultados del proceso, lo mismo que cualesquiera estimulos adicionales que

causen un cambio de estado.



60
Capitulo 2. Teoria sobre Reingenieria de Procesos de Negocio

Las entidades, siendo cosas, se deben describir por un sustantivo o frase
substantivada como, por ejemplo, * clientes” o *pedidos recibidos”. Los procesos,
siendo acciones, se deben describir con verbos o frases verbales como, por

ejemplo, “manufacturar” o "embarcar pedidos”.

Una vez que se identifica la serie de cambios de estado que comprende un
proceso, el paso siguienie es pensar en los factores que causan ese cambio. En
algunos casos, éstos son internos en el proceso mismo. En otros casos, los factores
son externcs, y enfonces los llamamos estimulos. Un tipo de estimulo es una entidad
de naturaleza fransaccional, que denominamos un insumo del proceso. Una
entidad que es creada por el proceso es un producto de éste. A menudo una
enfidad es un producto de un proceso y un insumo para el mismo procese © para

ofro.

Ademds de identificar la secuencia de cambios de estado, msumos,
resultados y estimulos, el equipo de reingenieria fiene que decidir cudles son los
objetivos y los factores criticos para el éxito del proceso. Algunas veces éstos son
obvios, pero ofras veces requieren pensamiento profundo vy original puesto que la

perspectiva de procese es muy nueva.
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Tarea 2.5 Identificar actividades.

Aqui se identifican ias principales actividades necesarias para efectuar cada
cambio de estado. Determina asimismo, el grado en que cada actividad agrega
valor, es decir, el grado en que la actividad contribuye a satisfacer las necesidades
o los desecs del cliente. Las actividades de valor agregado tienen tres
caracteristicas: realizan algo que el cliente aprecia, cambian materialmente una

entidad, y es importante que se ejecuten comectamente desde la primera vez.

Tarea 2.6 Extender modelo de proceso.

En este punto de la metodologia, los estados de proceso han cumplido su
propésito. Se han identificado variables de estado come atributos de las entidades
respectivas y se ha usado la secuencia de cambios de estado para identificar los
procesos. Por tanto, ahora se cambiard de foco, de estados de proceso a
fransiciones de estado y las actividades que se gjecutan al pasar de estado a

estado.

Algunas de las mayocres oportunidades de mejorar tanto el servicio a los
clientes como la eficiencia de los procesos, provienen de integrar los procesos de la
compahia mds intimamente con los de sus clientes. Para descubrir estas
oportunidades es necesario extender los limites del modelo de proceso para incluir
sus interfaces con los procesos de sus clientes. Esta tarea identifica tambien a ios

proveedores internos y externos y sus interacciones con los procesos.
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En este punto, el modelo de proceso empieza a revelar que ciertos individuos
y grupos dentro de la organizacién son a la vez proveedores y clientes. El proceso

torma la formao:

PROVEEDOR EXTERNO =0 CLIENTE INTERNO/PROVEEDOR = CLIENTE

INTERNO/PROVEEDOR = CLIENTE INTERNO/PROVEEDOR =  CLIENTE EXTERNO

Esta importante idea servird como capacitadora clave de reingenieria de
procesos. Significa que todas las heramientas, las técnicas y las perspectivas que se
tengan para mejorar el servicio a los clientes externos se pueden emplear
iguaimenie para mejorario para los clientes internos. En ofras polabras, fratando o
todo participante en el procese como a un cliente de los participantes que lo
abastecen, la optimizacion del flujo del trabajo v la eficiencia vienen a ser sinénimos
de optimizacién del servicio a los clientes. Esto es coherente con la observacion de
que el mejor servicio a los clientes es el que prestan las empresas en que el personal

que tiene contacto con los clientes estd a su vez bien servido.

Asi como la administracion eficiente de un proceso, desde el punto de vista
del cliente, requiere una medida del rendimiento externo, asi también requiere
alguna medida del rendimiento interno. Por eso, esta farea idenfifica medidas
adicionales de rendimiento orientadas a los clienfes internos, y las incorpora

también en el modelo de proceso.
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Tarea 2.7 Comrelacionar organizacion.

Esta tarea define las organizaciones que toman poﬁe en cada una de las
actividades principales y el tipo de participacién (por ejemplo " es responsable de”,
“suminisira insumo a”, “recibe aviso de", etc). Por consiguiente, define la frontera

proceso/organizacion.

Tarea 2.8 Correlacionar recursos.

En esta tarea se calcula el nimero de empleados v los gastos en cada
actividad y cada proceso. También se calculan los volimenes y la frecuencia de
las fransacciones. Esta informacidn se utiliza para calcular los costos anuales
estimados por actividad y por proceso. lo mismo que el costo unitario por
transaccidn, Es muy importante tener en cuenta que se frata de "estimar” fales
costos, ya que en este punto no se necesita una gran precisién. Ei propdsite de la
tarea es obtener una primera aproximacion a la utilizacidon de recursos en cada

proceso, a fin de entender la intensidad relativa del uso de recursos en los procesos.

Un segundo propdsito de esta tarea es obtener una linea de base para la
utilizacién de los recursos. Esto se puede comparar con una similar estimacion del
proceso redisefiado para obtener la medida de la mejora que producird la

reingenieria.
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Tarea 2.9 Fijar prioridades de procesos.

En esta tarea se pondera cada proceso por su impacto sobre las metas y las
prioridades fijadas en la tarea 1.2 “"desarrollar consenso ejecutivo”, y por los
recursos consumidos. Se foman éstos en cuenia, 1o mismo que el tiempo, el costo, la
dificuliad y el riesgo de la reingenieria en un erifoque multidimensional a fin de fijar

pricridades para el proceso de reingenieria.

En el caso de que el equipo de proyecto conozca qué procesos fiene la
compafia y cudles son los que mas necesitan redisefio, una buena parte del
trabajo comespondiente a la etapa de Identificacion se puede aplazar sin problema
para una etapa posterior. En cambio, si se empieza casl totalmente a oscuras
acerca de cudles son los procesos y cudles son los mds importantes para los
cambios que se desean, lo mejor es hacer una etapa de Identificacion bastante
completa para asegurarse de que no se pasa por alto nada de importancia. Si se
encuenira en una posicion intermedia, con un conocimiento parcial de los procesos
y un campo de accioén limitado, conviene ejecular ia m-oyor parie de ta elapa de
Identificacién, aunaue sélo para aquellos procesos que estan dentro del alcance

del proyecio.

Establecer priocridades para reingenieria es una farea compleja, y requiere
analizar multiples factores y andlisis de aiternativas. Finalmente, requiere buen

criterio comercial. No hay ningun algoritmo que garantice producir la solucion



65
Capitulo 2. Teoria sobre Reingenieria de Procesos de Negocio

“comecta”, ni la solucidn correcta para una compahia es comecta para ofra. Los

tres componentes principales del analisis son:

1. Impacto: La contribucion actual y potencial de cada proceso a las metas de la
empresq.

2. Magnitud: Los recursos que consume o utilice cada proceso.

3. Alcance: El tiempo, el costo, el riesgo y el cambio social implicito en la

reingenieria de cada proceso.

Para evaluar el impacio de redisefiar un proceso, se fiene que identificar las
oportunidades comerciales que se prevea van d presentarse como consecuencia
del redisefio. Algunas de estas oportunidades seran obvias si el proceso actual es
claramente defectuoso o ha dejado de ser fiexible. Otras oportunidades pueden
requerir mayor andlisis, pero lo esencial es identificar formas especificas en que se
pueda esperar que la reingenieria mejore las cosas. Los directivos no se van o
contentar con vagas generalidades o promesas de beneficios futures. E! equipo
tiene que cuantificar los beneficios esperados, si bien con la salvedad de que éstos

son calcuios preliminares.
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2.6.3 ETAPA 3: VISION.

El propdsito de esta etapa es desarroliar una vision del proceso, capaz de
producir un avance decisivo en rendimiento. Se identifican los elementos existentes
del proceso, tales como organizaciones, sistemas, flujo de informacicn v problemas
actuales. También se producen medidas comparativas del rendimiento presente de
los procesos, las oportunidades de mejoramiento y los objetives, una definicion de

los cambios que se necesitan, y una declaracion de {a “visién” del nuevo proceso.

Tarea 3.1 Entender la estructura del proceso.
Desarrollar suficiente comprensién de la manera como funcionan {cs
procesos actuales para asegurar que los procesos redisenados que los van o

reemplazar representen reaimenie una gran mejora.

Tarea 3.2 Entender el flujo del proceso.

Ampliar nuesira comprensidn de los aspectos dindmicos del proceso
modelado identificandoe puntos primarios de decision y subprocesos, asi como
también ideniificando variaciones de fluyjo. El flujo de un proceso, los puntos
principales de decision y la ejecucion secuencial o paralela de actividades se

representan mejor en un diagrama de flujo.
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Tarea 3.3 identificar actividades de valor agregado.

Evaluar el impacto de cada actividad del proceso sobre las medidas de
rendimiento externo para identificar actividades que agregan valor, las que no lo
agregan y las que son sélamenfe de control interno. Una vez gque estos son
conocidos y entendidos, mostrardn el camino para el redisefo del proceso
siguiendo principios generales: reforzar las actividades que agregan valor y iratar de
eliminar las que no agregan valor. La manera mas facil de identificar los pasos que
agregan valor es considerar el impacto de cada uno sobre los medidas de
rendimiento del proceso. Se puede cuestionar si la ejecucion de ese paso ejercerd
un impacto postiivo en la medida del rendimiento. Si es asi, el paso se conformard
con la definicién de vator agregado: hacer algo que el cliente quiere. Los pasos

que no agregan valor se pueden caracterizar como de "conirol” y “ofros”.

Tarea 3.4 Referenciar (Benchmark) el rendimiento.

Comparar el rendimiento de los procesos de la empresa y la manera como
se llevan a cabo con los de organizaciones semejantes, a fin de obtener ideas para
mejorar. Las organizaciones semejantes pueden estar denfro de la misma familia
corporativa o pueden ser compahias comparables, lideres de la industria, ©
redlizadoras que se consideran las mejores en su clase. La tarea consiste en
identificar empresas comparables, determinar el rendimiento de su proceso y las
diferencias principales que explican las diferencias de rendimiento, y evaluar {a

aplicabilidad de dichas diferencias a nuesiros procesos.
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Tarea 3.5 Determinar los impulsores del rendimiento.
Definir los factores que determinan el rendimiento del proceso identificando:
¢ Fuentes de problemas y errores.
¢ Capacitadores e inhibidores del rendimiento del proceso.
¢ Disfunciones e incongruencias.
e Fragmentacion de aclividades v oficios.

e Lagunas de informacién o demoras,

Tarea 3.6 Calcular oportunidades.

Aprovechar toda la informacién desarroliada para evaiuar a oportunidad de
mejorar el proceso. Se calcula el grado del cambic que se necesita y la dificultad
de hacerlo, sus costos y beneficios, el nivel de apoyo que tendrd, y los riesgos de

efectuarle.

Tarea 3.7 Integrar visiones.

Es posible que los ideales infernos y exiernos definidos hasia este punto se
encuentren en conflicto. En fal ¢circunstancia, se deben idenfificar tales confiictos y
buscar acomodamienio enfre las capacidades alternas para producir ia vision

integrada mas eficaz.
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Tarea 3.8 Definir sub-visiones.

Examinar el tiempo necesario para redlizar la vision del proceso, y I
posibilidad de definir sub-visiones sucesivas enire el proceso actual y la vision
completamente integrada. Cada sub-vision, si se define, se relaciona con metas de

rendimiento.

2.6.4 ETAPA 4: SOLUCION.- DISENIO TECNICO.

El propdsito de esta etapa es producir un disefio del proceso capaz de
redlizar la visidn. El desarrollo de la solucién tiene dos componentes: disefo técnico
y disefic social. Tres factores o fuerzas hacen posible la reingenieria de procesos:
tecnologia, informacién y potencial humano. La reingenieria de procesos encamina

astas fuerzas hacia avances decisivos en el rendimiento de los procesocs.

El disefio técnico produce descripciones de tecnologia, normas,
procedimientos, sistemas y controles empleados por el proceso de reingenieria.
Produce disefios para la interaccidon de los elementos sociales y técnicos.
Finglmente, produce planes preliminares para el desarollo de sistermas  y
procedimientos; aprovisionamiento de magquinas, programaciéon electrénica vy

servicios; mejora de instalaciones, pruebas, conversion e implantacion.
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Tarea 4.1 Reexaminar conexiones de |0s procesos.

Considerar si el movimiento de pasos entre actividades, de acfividades entre
procesos, o la redistibucién de la responsabilidad de los pasos pueden mejorar el
rendimiento. ldentifica también casos en que una mejor coordinacion entre

actividades mejorona el rendimiento.

Tarea 4.2 Instrumentar e informar.

ldentifica o informaocién necesaria para medir y manejar el rendimiento del
proceso, define puntos donde la informacion se puede almacenar y agrega
subprocesos, segin se necesite, para captar, reunir y disefar la informacion
hecesaria. ‘“instrumentar” e ‘“informar” son, ambos, verbos iransitivos.
“Instrumentar” significa instalar los instrumentos necesarios para medir las variables
del rendimiento, las cuales se van a administrar en el proceso. "Informar” significa
hacer disponible la informacién de rendimienfo en una forma Unica. Los

instrumentos tienen que suministrar informacidn completa y congruente.

Tarea 4.3 Consolidar interfaces e informacion.

Se definen los cambios de procesc necesarios pard reducic o simplificar
interfaces, tanto internas como externas. Identifica y elimina duplicacion de
comientes de informacién, y con ellas las aclividades de reconciliacion necesarias

para decidir a cudles de los duplicados se debe dar crédito.
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Tarea 4.4 Especificar implantacién.

Evalda alternaiivas  estructurales  (centralizadas o descentralizadas) vy
alternativas de implementacién. El andlisis de estas alternativas conduce en
seguida a la implantacién elegida de cada mddulo en el espacio, el tiempo vy la

organizacion.

Tarea 4.5 Aplicar tecnologia.

La tecnologia es uno de los capacitadores clave de la reingenieria de
procesos, La nueva vision de proceso desarrollada en la etapa 3 tendra que ser
informada por un conocimienio de los actuales usos, capacidades y limitaciones de
la tecnologia. Pero en esta tarea se harén aplicaciones especificas de tecnologia
al proceso, Las principales aplicaciones de tecnologia en la reingenierla de

procesos son para lo siguiente:

. Analizar, por ejemplo, simulaciones, correlaciones, fendencias, proyecciones
electrénicas, presupuesto, o lo estandar contra lo real.

o Captar y documentar, por ejemplo, imagen, almacenamiento de datos,
micropelicula.

« Comunicar, por ejemplo, comunicaciones de datos, telefonia, video, redes.

« Conirol, por ejemplo, telemetria, control de proceso, inteligencia artificial,
retroalimentacion, mando y control.

« Interfaces humanas, por ejemplo, grdficos, reconocimiento y respuesta de voz.
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« Identificar, por ejemplo, codigos de barras, reconocimiento y respuesta de voz.

« Informar, por ejemplo, telemetria, acceso en linea.

¢ Administrar, por ejemplo, apoyo de decisiones, informacion administrativa.

e Manufacturar, por ejemplo, disefio ayudado por computadora, manufactura
computarizada o infegrada, manejo de materiales, robética.

« Dar movilidad, por efemplo, teléfono celular, computadores /apfop o manuales.

« Compartir pericia, por ejemplo, sistemas expertos basados en conocimientos,
carteleras.

« Compartir informacién, por ejfemplo, bases de datos, servicios de informacion

externos y redes.

Esta tarea debe tomar algunas decisiones prefiminares con respecio a la
aplicacion de tecnologia. La mas imporiante de ellas es si se va a conseguir una
tecnologia estandar, o integrar diversos componentes estandar, o desarrollar una
solucidn particularizada. En general, esias tres alternativas representan una gama

ascendente de tiempo, costo y riesgo.
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2.6.5 ETAPA 5: SOLUCION.- DISENO SOCIAL.

El disefio social necesariamente tiene que redlizarse al mismo tiempo que el
disefio técnico, pues para que un proceso sea eficaz, estos dos componentes

deben ser congruentes.

El propdsito de esta etapa es especificar las dimensiones sociales del
proceso. Esta etapa produce descripciones de la organizacion y de dotacién de
personal, cargos, planes de carera e incentivos que se emplean en el proceso
redisefiado. finalmente, produce planes preliminares de confratacion, educacion,

capacitacién, recrganizacion y nueva ubicacion del personal.

Tarea 5.1 Facultor al personal que fiene contacto con el cliente.

Para mejorar la respuesta y la calidad del servicio que un proceso presta al
cliente, es preciso facultar al personal que tiene contactio con él. Por “facultar” se
enfiende cambiar la responsabilidad, la autoridad, el conocimiento, las desirezas y
los instrumentos que se necesitan para capacitar al personal que fiene contacio
con el cliente, a fin de que desempehne sus deberes corectamente desde la

primera vez.
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Tarea 5.2 Definir cargos y equipos.
Es necesario examinar la agrupacidén de requisitos de los cargos para
determinar cudles de los actuales cargos se pueden conservar o subir de categoria,

cudles combinar y cudles efiminar.

En una situacién ideal, un solo cargo realizaria todo un proceso, con lo cual
se eliminarian todas las actividades que no agregan valor, como traspasar trabajos,
comunicar, coordinar, controlar, etc. Esto reduciria también las oportunidades de
infroducir efrores en el proceso. Asi, entonces, en una situacidn ideal en que un solo
"trabajador de caso” maneja un proceso de principio a fin, el proceso debe ser
mds productivo y de mas alta calidad que aquél en que intervienen muchos cargos
distintos. Desde el punto de vista de la organizacion se puede responsabilizar a un
solo individuo, con lo cual mejoran la preductividad y la calidad. Desde el punto de
vista del cliente, sélo hay una persona con quien tiene que entenderse, y la calidad

y la atencién son mejores.

Tarea 5.3 Disefiar incentivos.

El proposito de esta tarea es concertar las metas individuales,
organizacionales y del proceso definiendo incentivos que moiiven a la gente para
hacer la transicién al nuevo proceso, alcanzar los niveles proyectados de

rendimiento, y comprometerse a una mejora continua.
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Asimismo. se definen mecanismos de medicién y refroinformaciéon que se
necesitan para sostener la administracion de incentivos. Bl principio que se sigue es
que los incentivos son mds eficaces cuando la persona a quien se destinan fiene

siempre conciencia de su actual rendimiento.

los incenfivos son adjudicaciones monetarios, no monetarios  y
reconocimientos. Hay fres dreas en las cuales puede ser convenienie cofrecer
incentivos. La primera es para animar ¢ la gente a llevar o cabo lo transicion al
proceso redisefiado. La segunda es para animarla a optimizar el rendimiento del
proceso redisefiado. Y la tercera es pora animarla o mejorar continuamente el

proceso redisenado.
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CAPITULO 3.

CASO PRACTICO: REINGENIERIA DE PROCESOS APLICADA A UNA EMPRESA

DEDICADA A LA ELABORACION DE PRODUCTOS PETROQUIMICOS

3.1 PREPARACION.

Los principales ejecutivos de Corporativo Eimex han determinado que es
preciso redisefar la organizacion para enfrentar o la gran competencia de
empresas tanto nacionales como exiranjeras que estdn interesadas en lograr una
mayor parficipaciéon en el mercado mexicano. $e ha llegado o la conclusion de
que es hecesario propiciar un avance decisivo mds o menos simultdneo en todas
las dreas de la empresd con ol fin de evitar rezagos exiremos que tarde o temprano
signifiquen un lastre para el resto. Por tanto, se ha aprobado el proyecto de
reingenierfia de procesocs COmMo una heramienta para afrontar los cambios

venideros en cuanto al mercado y a ia tecnologia.
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Los objetivos estratégicos que fueron establecidos a raiz del consenso

ejecutivo son los siguientes:

1. Fortalecimientc comercial con clientes estratégicos
2. Integracidén del proceso de produccion

3. Disminucion de costos

4. Establecimiento de procesos mas eficientes

5. Desarrollo tecnoldgico

3.2 IDENTIFICACION.

3.2.1 Modelar clientes.

El equipo de proyecto de reingenieria empezd esta tarea con una sesidn de

formenia de ideas con el personal de ventas, ademas, se visitaron a diez clientes

considerados como "estratégicos” para Ia empresa. El equipo logrd identificar Ias

siguientes cuestiones al respecto:

al zQuién es el cliente?: Los principales clientes son nacionales e

infernacionales. En relacidn a los clientes internacionales se comercializa a fraves

de dos vias principales: por una parte, se utiliza un grupo selecto de companias con
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amplia experiencia en la comercializacion y por ofra, se opera a través de ventas

directas.

Las industrias que utilizan la familia de productos de los glicoles etilénicos
(monoetilénglicol, diefilénglicol vy trietilénglicol) elaboran fibras poliéster, resinas
poliéster, anficongelantes, plastificantes, humectantes y lubricantes, principalmente.
En ia familia de las elanolaminas (monoetanolamina, dietanolaming vy
trietanolamina), su mds importante empleo en la industria es en la purificacién de
gas natural, elaboracidon de detergentes, emulsificantes, aditivos para lubricantes y

cosmeticos.

En lo que respecta al poliestireno, tienen una gran diversidad de aplicacicnes
dentro de la industria de manufactura de piezas de plastico, denfro de los que
podemos encontrar articulos del hogar, partes automotrices, envases y productos

desechables, etc.

b) 3Qué necesita o qué desea el cliente?: Existen muchos fabricantes con
necesidades principalmente de poliestreno para la produccidon de piezas de
plastico que requieren un precio bajo con un nivel de calidad adecuado para sus
productos. Por o que respecta a los demas productos que se elaboran, fos clientes
manifiestan principalmente la necesidad de contar con los niveles de calidad que

requieren, sin importar tanto el precio del preducto. “_‘_
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c) 5Qué es importante para éI2: Es de vital impertancia para el cliente, el

tener a tiempo el producto, sin refrasos y en las cantidades exactas en las que se

pidieron. Esto se debe principalmente a que ellos utilizan sistemas como el Justo a

Tiempo y es requisito indispensable el fener sus materiales sin demoras o errores.

3.2.2 Definir y medir el rendimiento.

Se identificaron fres medidas de rendimiento que evaluaban mejor el de la

compahia en las dreas mds importantes para los clientes:

1. Tiempo gue transcurria desde el recibo del pedido hasta el despacho: B tiempo

promedio que tomaba el pedido era de 5 semanas, con un 90 por ciento de

cumplimiento en la fecha prometida.

2 Porcentaje de pedidos entregados de manera precisa y completa: En este caso,

el 80 % de los casos, el pedido es enfregado sin error alguno y esto se debe
principalmente a deficiencias en el area de embarque de producto terminadoe vy

también en el drea encargada de supervisar a los transportistas.

3. Proporcion de pedidos_con deficiencias en la calidad: la norma es que 4 de

cada 100 pedidos tenian alguna iregularidad en la composicion quimica o en la
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concentracién del producto. Estas deficiencias no habian podido ser identificadas
antes de ser entregadas al cliente, a pesar de que se readlizaba un control de

calidad del proceso.

3.2.3 Modelar procesos.

Fue necesario identificar los procesos con mayor impacto en el éxito o

fracaso de la compafiia, éstos son los siguientes:

1. Desarrollar estrategia @ mediano y largo plazo

2. Mercadear productos y adquirr pedidos de clientes
3. Producir

4. Entregar pedidos

5. Facturar, cobrary atender reclamaciones de clientes
6. Desarrollar y administrar recursos humanos

7. Administrar recursos materiaies

8. Administrar recursos financieros

En las siguientes hojas se muestran dichos procesos, asi como el objelive de cada
uno de ellos, y los factores ambientales gue son necesarios para el éxito de ios

misrmaos.
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1) DESARROLLAR ESTRATEGIA A MEDIANO Y LARGO PLAZO

Cambios .
internos y Decision de I
externos alta direccion
{1/E) (1/E)
Estrategia Ly, Analizada Desarollada gEs viable st
definida factible?
Aprobada
Desaprobada
Implementada
Politicas v
Objetivos del proceso: Factores criticos de éxito: !'neom'?”fo;
« Definir, analizar y desarroliar « Andlisis de amenazas, generales (F)
la estrategia adecuada para oportunidades, fuerzasy
lograr los proyecios futuros debilidades adecuado y preciso
I= Insumo P= Procducto E= Estimulo

2) MERCADEAR PRODUCTOS Y ADQUIRIR PEDIDOS DE CLIENTES

Fn produccion
(n 1

Producto en
exisfencia

sAcepta el
cliente las
ondicicnes

Comercidlizade [ Negociado

Vendido

Obijetivos del proceso: Factores criticos de éxito:
» Promover el producio « Seleccidn adecuada de los
« Negociar adecuadas segmenios de clientes Pedido (F)

condiciones de venta

I= Insumao P= Producto E= Estimulo
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3) PRODUCIR
Orden de Control de
produccion Calidad
{I/E) (P71}
P
p{;?eugé% = Formulado Manufacturado [ inspeccionado

Objetivos del proceso:
« Manufacturar los
productes con calidad

Destruide <8 Rechazado

Faciores crificos de éxito:
» Tecnologio adecuada
+ Procesos de manufactura

v rapidez eficientes
I= Insumo P= Producio E= Estimulo
4) ENTREGAR PEDIDOS
NUevo  Crédito Recibo de 1
peddo  gprobado produccion Entrega
(1/E) (E] {E) {(F)
Pedido Pedido ; d L D hado
registrado aprobado Recogido |-> Fmpacado i eshacha

Almacenado

L]

Terminado

zDespacho
completo
corecto?

si

— Facturado

Objetivos del proceso:

« Recoger, empacary
despachar pedidos de los
clientes con exactitud y

rapidez

= Insumo

P= Producio E= Estimulo

Factores criticos de éxto:

« Precision: entregar candidad
correctia de producto, ala
direccidn correcta

Completo

Factura
(F)
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5) FACTURAR, COBRAR Y ATENDER RECLAMACIONES DE CLIENTES

Pedido
facturado
(1/E}
aExisten
Factura g Enviada Recibida dudas?
registrada
Pagada
Revisada
- ingreso
(P}
Averiguaciones
y reclamaciones
{P)
Objetivos del proceso: Factores criticos de éxito:
= Facturary enviar las + Precisidon: enviar contidad
facturas @ los clientes de facturada correcta, a la direccidn
manera correcia y rapido correcta
I= Insuma P= Producio E= Estimulo

6) DESARROLLAR Y ADMINISTRAR RECURSOS HUMANQS

Nueva
estrategia
(1/E)

sBuen
desempeno v
endimientos

Recurso
humanc
buscado

Seleccionado [ Reciutado Caopacitado Evaluado

?

Reconocido y

recompensado
Objetivos def proceso: Factores criticos de éxito: v
+ Desarroffar y capacilar aios s Seleccion de los recursos
[eCursos humonos de la empresa humancs méss adecuadas para
para faciiiar el correcto la empresa Desarollado
desempefio de sus funciones

|= InsuMmo P= Producto E= Estimulo
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7) ADMINISTRAR RECURSOS MATERIALES

Nueva
necesidad
{(1/E)
Recurso ,»‘
motericl Evaluado Seleccionado Negociado Adquirido
buscado
Pagado
Egreso {P) v
Objetivos del proceso: Factores criticos de éxito: Utillizado
» Adquirr oportunamente losrecursos ¢ Seleccion cuidadosa de proveedores
raterigles y administraros de + Negociacidén condiciones de compra-
manera eficiente venta
I= lnsumo P= Producio E= Estimulo

8) ADMINISTRAR RECURSOS FINANCIEROS

Planeacion
financiera /
Presupuesios

(4/E)

L4

Recurso
financiero Evaluado Seleccionado Negociadoe
buscada

T

—

Ingresos
{1 /E)

Cotenido J

Gastado Reinverido —

gdecuadass

Objefivos del proceso: Factares crificos de éxito:
« Adaquirir oportunamente los  « Seleccion cuidadosa de los recursos 1‘3‘—J
recursos finandieros de la « Negociacién adecuada de condiciones
empresa y administrarios de de comprarventa
manera eficiente + Eficiente administracion del flujo de caja f Pagado
Egreso (P)

I= Insumo P= Praoducto E= Estimulo
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Algunos de estos procesos son importantes para la empresa y otros son
importantes para el cliente. A partir de este punto, se van a analizar solamente
aquellos procesos que son relevantes para este Ultimo, ya que el enfoque de
redisefio de procesos debe estar basado principalmente en mejorar el servicio al

cliente.

3.2.4 |dentificar actividades.

£l siguiente apartado tiene como objetivo presentar las principales

actividades que son necesarias para lograr cada cambio de estado en los

procesos analizados, asimismo se sefialan aquellas actividades que agregan valor.

Los criterios utilizados para determinar cudles son las actividades de valor

agregado fueron los siguientes:

1. Aquellas actividades que el cliente percibe o aprecia.

2. Aquellas actividades que modifican materiaimente a una enfidad.

En las siguientes paginas se analizan dichas actividades para los procesos

producir’, “Entregar pedidos” y “Facturar, cobrary atender reclamaciones”.
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Proceso: Producir

<

Cambio de Actividades Valor Cambio de Actividades Valor
eslado agregado estado agregado
Planeado Identificar De Examinar +
requerimientos manufacturade | calidad de la

composicion

Estandarizar la

Desamrellar + inspeccionada | quimica
nuevos
procesos de Si cumple con
ingenieria tas normas de
calidad:
De planeado a | Programar los De Almacenar
formulado requerimientos inspeccionade | producto
de materiales a dimacenado | terminado
quimicos
Registrar
Realizar producto
pruebas de terminado
laboratorio

Sino cumple
con las normas

Requerir la
materia prima

Manufacturar
orden de
produccion

formulacion de cadlidad:
De formulado a | Programar fa + De Separar el
manufacturado |orden de inspeccionado | producto para
produccion a rechazado analizar y
detectar

deficiencias

Registrar causas
de las
deficiencias

De rechazado a
destruido

Destruir el
producto
rechazado
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Proceso: Entregar pedidos

Cambio de Actividades Valor Cambio de | Actividades Valor
estado agregado estado agregado
Registrado tdentificar cliente De recogido a | Verificar pedido
- sgregar sies empacado Preparor
vev documentos de
Identificar vendedor embarque
Asignar nomero al Empacar pedido +
pedido
Si hay cambios en +
el pedido. hacerlos
De registrado a | Verificar crédito del De empacado | Consolidar
aprobado cliente a despachado | despacho
-Si es nuevo, Determinar
asignar limite de .
g método de
crédito
embargue
Ver[flc_cxr lista de Determinar costo
surfimiento contra
. de flete
reporte diaric de
inventarios de Elaborar talones
producto terminado de embarque
Si no hay producto inspeccionar
en existencia: condiciones de
- Deterrminar con segunidad y
produccion limpieza del
cudndo estard transporte
disponible el
producto Embarcar +
Progiomar fecha de + Enwc_:r remisiones
: al cliente a
envio .
fraves del
Elaborar orden de transportista
embarque
Programar al
transportista
Programar almaceén +
De aprobado a | Recoger pedido De Elaborar factuia +
iecogido o . despachadoa | ., .o
Actualizar inventario facturado Verificar que

Preparar pedidos
atrasados

monto factu-

rado coincida
con el pedico
enviado
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Proceso: Facturar, cobrar y atender reclamaciones

Cambio de Actividades Valor Cambio de | Acftividades Valor
estado agregado estado agregado
Registrada Verificar que los + Derecibida a| - Uamar para
datos de la . \
revisada manifestar
facturay de las dudas
notas de crédito Y
estén comrectos
- Regresar
Registrar fecha de ];ZSL?;?] pard
facturacion !
- Redlizar ave- +
riguaciones si
es necesario
- Volver a
enviar
factura parag
cobro
Si no existen
dudas:
De registrada | Enviar factura por + Derecibida a | - Redlizar el
a enviada mensajeria pagada pago
Registrar fecha de - Enviar ficha
envio de la de depdsito
factura del banco

- Registrar en
poliza de
ingreso

De enviada @
recibida

Verificar que los
datos de la
factura coincidan
con el pedido
recibido

Si existen dudas:
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3.2.5 Extender modelo de proceso.

Ampliaremos el concepto pasando de estados de proceso a transiciones de
estado y las actividades que se ejecutan al pasar de estado a estado, identificando
a los principales clientes y proveedores (internos y exiernos), y medidas del
rendimiento infernas.

a) PRODUCIR

Confrol de
Calidad Proveedor Orden de

proguccion (1)
Desanoliar ; Manutacturar
Ploneor EBstandarizes
-] nuevos formulacion orcende ()
progucto
procesos produccion
T Destruir
. Regsiar.
P e e oo
procucic L e defectuoso

Coniroly
Estadstica

Medidas de rendimiento interno:

+ % pedidos de mat. prima recibida a fiempo
+ % pedidos de mat. prima recibida

Control de
inventario, Bal

corectamente
Ernr;?:;quev « % producto con deficiencias en calidad
[ sy mrovancis o ziempo prc.amedli'o de "planeado" a
estandarizado
[} Proceso extendico « tiempo promedio de recepcion de la orden de
I= Insumo  P= Procucto  E= Estimulo praduccién a "almacenado”

» tiempo promedio de “almacenade” o
empacado y entregado
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b) ENTREGAR PEDIDOS

Proyeccion vertcs
clierte
' Nuevo peddo
Cormpres {17E)
diente | |
©<_‘ Regstier
copka orden peddo
de compra

Quentcs Cortid de Produccion f —
por ecbror iverterio /B _/ P;?;Jccoay/ Tréfico /

[:] Clientes y proveedores
[:] Proceso extendido

| = InsuMo

P = Producto

E = Estimulo

-
Pedidos
verficados
Fochur Cuentas i
o) (P porpoga O copiaacEn
dierte ce compra
Fochurar
peddos Rermision
el
Erbxaraue
Cliente recibe

en su dracén

.

Medidas de rendimiento interno:

s % pedidos entragados de manera precisa y completa
« % pedidos embarcados comrectamente

« % pedidos akasados

» tiempo promedio de espera para pedidos atrasados
+ tiempo de recepcién del nuevo pedido a aprobacién
« tiempo de aprobacion a entrega
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c) FACTURAR, COBRAR Y ATENDER RECLAMACIONES

Pedido
fachxrado
Cuentes por (VfE)
cobrar 1
Registrar
factura
D Clientes y proveedcres
Proceso extendido

Cuentcs por pogar
clienie
Verifica dates facturavs.
remision y orden de
compra

= irsumo  P= Producto  E= Estimulo

Caonicbiicad

- fCCfU"C! i

Cliente
rediza el
page

!

Fchade
depdsito

;
(=7 frr]

Medidas de rendimiento intermo:

e % facturas revisadas

+« % averiguaciones y reclamaciones

s fiempo promedic de espera para
averiguaciones y reclamaciones

¢ dias de cartera

Reviscx
foctua
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3.2.6 Correlacionar organizacion.

PROCESO: PRODUCIR

c L
0 @
3] 2]
of | 318l |8 5
= g =] o g)
o] o| by © L
T 5| ol 8, ¢ @
= ke a o
e ol &) 5 0
g o gl o B & 2
1] O 0 0] U Q O
S| £ Gl =| DI gl © £
5l o] 9 2| ©°| &| = =
c & o & cC o o £
ol £ O, o ol & T el
Q < o 0 O i < <
1. Planear producto N R I
- T -
2. Desarroliar nuevos procesos R
| R R S
3. Programar req. materiales R N
] A {y
4. Realizar pruebas laboratorio J N R
5. Estandarizar formula N N
é. Programar produccién
7. Requerir materia prima

. Manufacturar orden

|

9. Examinar calidad

10. Alimacenar producto

11. Registrar producto

12. Separar producto

13. Anglizar y detectar faltas

14. Redistrar causas

15. Destruir producto rechazado N

CLAVE

R = Responsable
| = Aporta insumo
N = Recibe nofificacidn
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PROCESO: ENTREGAR PEDIDOS

] sl T | T [ 1 1 |
8 £l 3 2, |
5| |5 8 2
o C
i, 8 e} I g1 o c
o | =l & 2 o 2l .| ¢
. hoed ey =
«| ol Bl 2 8| 8| o g 38 o
8t 2 81 5t el 8 8l 5 ] § ¢
ci E| 51w 8| 5| =€ 8 51 g &
¢l ol ¢ =l 2 ot ol g, ©| £ D
>l | 2| O] O] Q] & €| O] < [
F:denﬁficor cliente I | R | I
2. Identificar vendedor L] R
13. Numerar pedidos R
4. Hacer cambios, si es necesario | R
5. Verificar crédito R
6. Asignar limite de crédito R

7. Verificar lista vs. inventario

8. Determinar disponibilidad

. Programar fecha envio

10. Programar transportista

11, Elaborar orden embarque

. Programar almacén

. Recoger pedido

. Actualizar inventario

. Preparar pedidos atrasados

16. Verificar pedido

. Preparar documentos

. Empacar pedido

. Consolidar despacho

. Determinar método embarque

. Determinar costo de flete

. Elaborar talones

. Inspeccionar condiciones

. Embarcar

. Enviar remisiones

. Elaborar facturg

. Verificar montos
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PROCESO: FACTURAR, COBRAR Y ATENDER RECLAMACIONES

T % 7
c »
L1 O
8 T ¢
e S o
5 gl ©
o
2 o o8
ol 3! 8! %
P E " E 5
0 O Q) ¢
= o] + £ 9 Q
g 2| 8] E| 2] £
= Q 2 he! = O
S| o] O <« <] £
1. Verificar datos R
2.R fecha fact —
. Registrar fecha facturacid R N
g rfe c cidn N
3. Enviar factura R o
4. Registrar fecha envio ‘j R N
5, Verificar datos vs. recibido R J
.6. Manifestar dudas __*ﬁ#fj_ N L ’j
R J

7. _Regresar factura

|8. Hacer averiguaciones

9. Redlizar el pago ]

10. Enviar ficha depdsito

11. Registrar en pdliza

CLAVE

R = Responsable
| = Aporta insumo
N = Recibe nofificacion
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3.2.7 Comrelacionar recurscs.

Esta tarea se calculard a detalle en el capitulo 4 * Andiisis de Costos™ que

determina los costos sobre la base de actividades.

3.2.8 fijar prioridades de procesos.

E! objetivo de este apartado es determinar con un grado de precision
bastante aceptable, el impacto de cada uno de los procesos sobre los objetivos
estratégicos planteados en el consenso ejecutivo, asi como también la magnitud vy
el alcance que tendrd cada uno de elios, lo cual permilird jerarquizar el estado de

cada proceso y decidir cudl redisenar primero.

En la tabla 3.1 de la siguiente pdgina se observan [os ocho procesos que son
mas importantes para Corporativo Elmex, los cuales han sido evaluados para
determinar el impacto de cada uno de ellos sobre los objetivos esirategicos, siendo
el valor 4 el de mayor impacto y el 0 el de ningun impacto. De igual forma se
evaluaron otros factores iales como el tiempo, costo y riesgo que implica el
redisefo de cada proceso. Finalmente, y después de tomar en cuenta todos estos

puntos, se evalud la prioridad de todos [0s procesocs.
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IMPACTO SOBRE LOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS FACTORES
Fortdedmien-| Integracion | Reduccion | Procesos | Desarrollo
to cometcid dela de costos mds | tecnologco
conclientes | produccion eficentes
Proceso Tiempo | Costo | Riesgo | Prioricad
Desarrdlicr estrateda o
medano ylargo plazo 2 2 2 0 2 Corlo  t$ Medio 5
Mercadear productoy
QAT peddo 3 2 0 H 6] Medio (%% Medio 4
Producir 2 2 4 3 4 Lago [$3$$ jAhe 2
Enfregar pedidos 4 3 1 3 1 Coto |$3% |Alto 1
Faclurar, cobrary
atender reclamaciones 4 3 3 2 0 Corfo  |$ Bajo 3
Desarrollar y adminisirar
recursos humanos 1 1 0 ] 0 Lago |$% Medio 6
Adminisirar recursos
mv;ﬂﬂides - o ] 1 1 O Medic ($ Bajo 8
Adrministrar recursos
fincnciercs a 2 3 1 0 Medio |$ Medio 7
Tabia 3.1
Escaia:

0 = NingUn impacto
1 = Minimo impacto
2 = Bgjo impacto

3 = Mediano impacto

4 = Mdaximo impacto

Se llegd a la conclusion de gue el proceso con mayor prioridad para este

proyecto es “Entregar pedidos”, debido a que podremos obtener resultados en un

corto tiempo, ademads el impacto gue puede tener éste sobre los objetivos

planteados es bastante significativo.
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Por ofro lado, vy a pesar de que el costo en el redisefio puede ser
relativamente alio, se espera que éste sea uno de los procesos en el que se puedan

enconfrar mayores oportunidades de mejora.

Postenormente se trabajard con los procesos " Producir” , asi como “'Facturar,
cobrar y atender reclamaciones”, ya que son procesos que de igual forma tienen
altas repercusiones en los objetivos estratégicos y pueden representar mejoras

considerables en todo ef proyecto.

3.3 VISION.

3.3.1 Entender ia estructura del proceso.

Se inicia un entendimiento y un andlisis muy detallado de todas Ias
caracteristicas del proceso, asi como de los puestos involucrados en cada paso,

politicas y tecnologias utlizadas en cada caso.
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PROCESC: PRODUCIR
3
2
¢]
0
>
i)
<
Y,
¢

Actividodes K

V 400 Gte. de mercadotecnia

P.100 Gerente de plania
P.200 Supervisor de planta
V.700 Jefe de mercadeo

P.50C Gte. desarrollo producto

P.600 Jefe de tecnologia
P.700 Gte. de abastecimienta ’

P.800 Jefe de abastecimiento

1F.600 Gerente de Costos

1P.900 Jefe de Cirl. de Calidad

P.1000C Supervisor laboratorio
2P1100 Jefe Seguridad e Higiene

&sfemcs y fecnoi'ogro

1.1 Haborar estudio de mercado

>

|1-2 Identificar mercados potencidles

1.3 Detecia nuevas necesidades

1.4 Hccer evduoc::on tecncoeconomtcc:

2 Inveshgcr 1ecnolog|c1 mundd

2.2 Seleccionar fechologia de proceso + X T

2.3 Bvaluer fectitilidad ! ] X T
2.4 R’ec:lizcr pruebo piloto r | ™ L —""v%‘m_ - ‘
}' ! idenfficar malericles ] 1 x [ x 1 ' ”Médub demp
EQ Andlecrcoste | ;ﬁ: X X L Mbdulofinonciere
13.3 Identificar proveedores T X | X Bse de dmoﬁ

4. Redizar pruebos de lobordlaio R L T T R

Lzl 1 Determinar composicion quimica X *)(Iﬂﬁ — T
4.2 Bvaluar caracteristicas fisicos ] IR T T T T
4.3 Bvduar carocteristices guimicas ] | _—::m—_'“ s 1T "

4.4 Deiermncr !TledldOS de segmdod

7.3 Evawr cdidad matedio pimo
7.4 Requexir cmﬁdad a surtir

7. ] Negoclcr preclo . -
7.2 Seleccionar proveedor
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P.200 Supervisor de planta

P.200 Jefe de Chl. de Calidad
P.1000 Supetrvisor laboratorio
P.1100 Jefe Seguridad & Higieng

F

unciones y cargaos
P.100 Gerente de plania
P.300 Jefe de almacén

P.400 Almacenista

Actividades
8.

8.1 Preparar proceso de fabricacion
8.2 Esiablecer condiciones de operacion X
8.3 Verificar maquinaria y equipo
8.4 Elaborar orden de produccidn
9; Exarningr ool
9.} Seleccionar muesiro |
2.2 Evaluar catidad de proceso
9.3 Evaluar calidad de producio
9.4 Elabora ‘ ‘
(101 Transportar
[10.2 Controlar manejo
TLRégitarpraducto = 70 o0 T T
11.1 Codificar y fotificar 1 Médulo PFES

Sistemas y tecnologia

Tecnologia de procesc

]

Sisiema de calidad
Sisiema de calidad
Sistema de calidad
Sisierna de calidad

1] x|

)

'12.2 Nofificar deficiencia
12.3 Reubicor
13.Anglzary delectartalios s
13.1 Determinar causa del problema
14
14.1 Reporiar fallas enconfradas
14.2 Clasificar falla

14.3 Proponer acciones preventivas
5. Destiuirpraductorechozade © 0 R
15.1 Cumplir normas ecolégicas X
15.2 Coniralar residucs ¥
15.3 Mantener limpieza del area X

Tabla 3.2




Hod
Capiiulo 3. Caso practico

PROCESO: ENTREGAR PEDIDOS

w “ o w o
w D o “ o o o o) @ =
8 ! €| 8| 8| Bl €1 91 ot 2 §] ¢
C 7] @ - = = [+ = @
s > > 5| B 2| 2| 9] 2| 5| 8| ¢
gl > ¢ ¢ = ey =1 3 3 o 21 & B
O N - Qo [} ] £ e [
2 3 o 21 = Q vl =] =1 © bl I =
6l ©| £} E| Tl ©| O T| BT| | ¥| g| ©
¢} 5 T| T o = = o @ 2 ol .2 @
| €} o o & 8} £| 6| 5| §| B, <l ©
u . @ = = U . b @ [}
) &y o 21 &) 3] 8| &) 2l ©) 5| © 2
y 2] § g § § = § § 8 § g 2 Sstemas y
- b [ . 7 — - Y ™ "
AChVIdeeS/PGSOS Z - > - > - o w w <] < o o fecnologia

‘1 A Recublr pedldo del cliente X X Telefono .

-y
1.2 Dar de alta ot clienie, si es nuevo X Base de daios 4
1.3 Verificar condiciones de venta X X Manual i
2.1 Si es clienfe nuevo, asignar vendedor X Manual l
2.2 Evatuar negociacidon de un confrate X X X o

h L lTeIéfono . kA\

3.1 Informar al bépfo. de Crédﬁé B 1 1 . " N Téléfono ’
3.2 Generar lista de requerimienios X }; Module PFES |

33 Num erar X Manual i

2.3 Notificar ol vendeder asignado

M.<I:|n.u.c1.1
MO dulo PFES

4 1 Ven icar requenmlemos de sumlnls‘lro
4.2 Modificar €l pedidoe

|5 Verficar crédi R
5.1 Comprobcrcreddo oprobodo

5.2 Crédito rechazado, informar a ‘a Crédilo
5.3 invesfigar mofivo del rechazo

5.4 En caso de no llberarse nohf\car a chenie 1

&; Asignaiimit ot T s e
6.1 Negociar cond|c:|ones de pogo
6 2 Aufonzcr crédito |

8.1 él no hoy dlspombie investigar con planta T X " —i l T l i ]Telefono ,___{
82 Asignar x| | i Médulo PFES i
[8.3 Capturar pedido X ] [Méduls PFES |

———— i

9".1 ‘C‘”en-erdr iiﬁf& de sutimiento
92 En\nor hsio a fmﬁco y plcnia

Fax
§ I—

10.1 Buscclr frcnsporte Tel.é'fon'o' —_
10.2 Negociar tarifas —_—
10.3 Revisar condiciones embarque
10.4 Realizar la contratacion

e
5 Noflfrcar a planfa

I 11.1 Soficitar |nformc1c10n a ofrnccen
11.2 Imprimir remisiones

nas3 Reg1sir0r foho

| .

1 2.1 Rewsar loglshco

12.2 Asignar ublicacion fisica
12.3 Aprebar salida del preducto
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ol 8| o] £
Sl 3l £ 8 g
Gl &) 2| 2 ©
8 = O a i} (o]
& o € of T E{ 2
5 o ® %) &l ©| ¢ o
sl 8 o) gl & o 8] 3
0] (1] e D [Pt
sl o & ol & 8] 2| &8
_ 2| 2 § 8| & §| ¢ 8 ,
Aclividades/Pasos 2 =l <!zl &l & o) 2| sislemasytlecnologia
'1'3;‘1".(.:orgqr enlarimas T [
13.2 Pesar producto
13.3 Marcar producio X
14.1 Registrar salida de prod'uc:fc-)' X “[Base de datos T1S
14,2 Comunicar a trdfico
rasados |
15.1 Verificar lista pedidos alrasados X
15 2 Investigar con planta d|sponlb|hdod X

llé.l Revisar |ntegr|dc1d de pedido

u_! T |

17.1 Recobordocumemc:mon T
17.2 Blabaorar ceddificado de O‘nd!lSiS ﬁ 1 iP%sremo de cg |d{]d I
118 Empacarpedido - -
18.1 Preparar empaques

18 2 Veiificar peso y famano producfo %

pacho: .

19 ] Venflc:or ex;st‘éncm pedldos mrqsodos N . Bose de d0105 TTS 4
19.2 Concentrar pedido | X |

é] .1 Revisar tarifa
21.2 Verificar destino X

231 Revisar mtenor del 1ronspor1e L |
232 Reportar fallas o deficiencias ]
23.3 Reemplazar vehicule, si es necesario

25.3 Imprimir remisiones
25 4 Dor docum entos a tronspomsicl

Tabla 3.3
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PROCESO: FACTURAR, COBRAR Y ATENDER RECLAMACIONES

|
1

F.300 Jefe Crédito y Cobranzas |

V.300 Jefe admvo. de ventas
V.400 Representante Ventas

F.200 Gte. Crédito y Cobranza
V.200 Gte. admon. de ventas

Funciones y cargos
F.400 Facturista
F.500 Jefe contabilidad

Cliente

Actividades/Pasos Sistemas y tecnologia

1.1 Recibir copia de remisién
1.2 Elaborar factura

. —

1.3 imnprimir

1.4 Revisar informacian

Com pufodorc

Conirol de faciuracion |

X > ]
lL
J
|
Jm

21 Registrar imparte y fecha X | | I -
22 Eniregclr fccturo a Credno y Cobronzc:s X - [ L |

1

N

i3 1 Recibnr focturos v noios de crédiio ﬁ;(ﬁ - ] S .
. | | ;

13.2 Revisar importe
JST\BTErmor

Mensc]erto

o envio

Ko rerlamo.
6 1 lnformcr alaempresa
6.2 Tratar de responder duda o reclamo
6.3 Caplurar queja de cliente

8.1 Revisar factura
2.2 Investigar tipo de reclomacion

8.3 Determinar origen del problema
8.4 Resoiver el problema

8.5 Sancionar a la parie respansable
8.6 Enviar factura de regresc a cliente

i

] ] ‘i Elaboror pohza de mgreso por bonco
11.2 Verificar imporie ficha vs, pdliza

11.3 Acluaiizarreporte

1.4 Reglstrcr saldo de focturo

11.5 Arc:hnvor documentos

|
|
|
\'
|
1

S

— 1

Tabla 3.4
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—

Se identificaron para el proceso “Producir” 15 actividades y 48 pasos en
total. Para “Despachar Pedidos” se detectaron 27 aclividades y 36 pasos,

finalmente el proceso " Facturar, Cobrar y Atender reclamaciones” cuenta con 11

actividades y 24 pasos.
3.3.2 Enfender e! flujo del proceso.

De forma gréfica, veamos cémo se desamrollan cada uno de estos procesos.

PROCESO: PRODUCIR

(DDA EHEHCHEDCIEIEDEDE)
ED-THTHTDHTDTDEN(EDEDHED DDA

EEIED) N >
DI E) D
-2
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PROCESO: ENTREGAR PEDIDOS

condicione
deficientes?,

sExiste duda
o reclamo?

WaEalBa SO
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3.3.3 ldenfificar actividades de valor agregado.

A través de los esquemas de los procesos estudiados, se puede determinar
cudles son los pasos y/o actividades que tienen un impacto positivo en el
cumplimiento de las medidas de rendimiento externas, es decir, aquéilas que son

consideradas importantes para el cliente del proceso.

De esta manera, esta farea serd Util para determinar aqueilas actividades o
pasos del proceso que, por su impacto positivo en el rendimiento externo, conviene
redisefiar, asi como también qué actividades o pasos estan afectando en el logro

del rendimiento que se desea obiener.

En las sigulentes tablas, se analiza este concepto de forma completa para los

tres procesos estudiados.
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PROCESO: PRODUCIR

Medidas det rendimiento Tipo de actividad
Cdlidad | Tiempo de | Disponi| | De valor DeT i
Acfrwdqdes / Pasos producto | produccion | bilidad agregc(do confrol [ Ofras | f
1.1 E!c:borar estudio de mercado
1.2 Identificar mercados potenciales
r]ﬁ Detectar nuevas necesidades

1.4 Hacer evaluacidn técnica-econdmica

2.1 Invesfigar fecnologia mundial
2.2 Seleccionar tecnologia de proceso
2.3 tvaluar factibilidad

2.4 Reclizor prueba piloio

3.1' Identificar matericles
3.2 Analizar costo
3.3 ldenfificar proveedores

4.1 Deferminar composicion quimica
‘12 Evaluar caracteristicas fisicas

4.3 Evaluar caracteristicas quimicas
F:i 4 Deferminar medidos de segundad

5'.'1 'implon'tor proce imienfo ST
5.2 Determinar formulacion
5.3 Establecer estandares de calidad

4.1 Bstablecer volumen de produccion
6.2 Determinar fiempos y movimientos
4.3 ldentificar recursos necescmos

7. Reguetir mok :

ENegocearprecio S L

7.2 Seleccionar proveedor

7.3 BEvaluar calidad materia prima +

7.4 Requerir canfidad a surfir e —
7.5 Establecer condiciones de enﬁegc M A "‘{‘ - j‘
8. Manufacurar of , G A
8.1 Preparar proceso de fobncocuon ¥ I
8.2 establecer condiciones de operacion + [ JE T
8.3 Verificar maguinaria y equipo . _ T
8.4 Elaborar orden de produccion + _ T "j‘ ""_‘JT
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Aciwidodes f Posos

Medidas del rendimiento

iempo de

Calidad i Ti

producto | produccion

Disponi-
bilidad

fipo de actividad

De vdlor

9 i Selecc1oncr muestro

9 4 E!aborcxr

tificado de g

9.2 Evaluar catidad de proceso +
2.3 Evaluar calidad de producto +
i 7

0.1 Transportar

10.2 Conirolar maneijo

L}L] Codificar y lotificar

11.2 Establecer acomodo

|

12.2 Noftificar deficiencia

12.1 Determinar iamofio de loje

12.3 Reubicar

13, Analizar y deteciar
13.1 Determinar causo del probrema

14. Reguﬁmr causa:

14.2 Clasificar falla

114.1 Reportar falias enconfrados B

14 3 Proponer acciones prevenths B

15 1 Cumphr normas ecologlcos

15.2 Controlar residuos

15.3 Mantener limpieza del area

Clave:

+ = Impacto positivo
- = Impacto negativo
X =Tipo de actividad

Tabia 3.5
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PROCESO: ENTREGAR PEDIDOS

Medidas del rendimiento Tipo de aclividad
Tiempo Cdlidad De valor De
Actividades / Pcsos entrega | Exactitud | producto agregado | conlrol | Ofras

1. idenfiticar ¢H o
1.1 Recibir pedldo del cllenie

1.2 Dar de alia al cliente, si es nueve
1.3 verificar condiciones de venta
2.1 Si es cliente nuevo, asignar vendedor
2.2 Evaluar la negociacidon de un coniralc
2.3 Nofificor al vendedor asighado

T informar o | ep‘fd:‘dé'éfé ito
3.2 Generar lista de requerimientos
3.3 Numerar

4.3 Verificar requerimientos de suminisiro
4.2 Modificar el pedido

E;Crédifo rechazado, informar a Crédifo
5.2 Investigar motivo del rechazo

5.3 En caso de no liberarse, notificar a chenie

6. Asignar imife de crédits R

F.I Negociar condicicnes de pago

6.2 Autorizar crédito
7. Venficar lista requenmisentos inventana: -
7.1 Inspeccnonar reporte de exnstencms
8: Delerminar disponibilidac T
8 1 5i no hay disponible, investigar con planig_J
8.2 Asignar
mcpfurcr pedido
b Pregrmur fecha de
9. 91 Generar lista de surlimiento
,'é'QTEnwor lista o frdfico vy pthTO

10, Progromar tonsportista. 0 v
10.1 Buscar transporte
10.2 Negociar tarifas

10.3 Revisar condiciones de embarque
10.4 Realizar la contratacién
10.5 Netificar a plania
1 1 E!aborar crden de’ embarque

menmu remisiones

11.3 Registras folio

12, Progromarbodega. .
12.1 Revisar logistica

12.2 Asignar ubicacion fisica
12.3 Aprobar saiida del producto o
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Medidas del rendimienio Tipo de aclividad

Tiempo Calidad De vator De
enirega | Exactitud | producico | | agregado j control | Otras

13 1 Corgc:r en Yanmas
13.2 Pesor producto
133 Marccxr pfoducto
14 Ac inveniario
14.1 Reg;strcxr sdlida de producto
14.2 Comunicar a trafico

15.1 verificar lista pedidos atrasados
]5 2 investigar con plania disponibilidad

16.1 Revisar integridad de pedido

17.1 Recabar documentacion
17.2 Blaborar certificado de andlisis

'J18 ! Preparar empagues
18 2 Verrﬂcor peso y 1omcno producio

19 1 Verificar éxmienc:lo de pedldos otrosados
I9 2 Conceniror pedldo

'21 1 ééwsor fc'jrifd
21.2 Venﬁc:or deshno

23] Rev:sor interior dei Tronspor‘re )
23,2 Reporiar Talios o deficiencios -
23.3 Reemplazar vehiculo, si es necesano

25 i C0p1uror sohdc. de pfoducio
25.2 Verificar datos del cliente y pedido

253 imprimir remisiones B
25.4 Dor_documentos a rgnsportista +
Tabla 3.6
Clave:

+ = Impacio positivo
- = Impacto negativo
X = Tipo de actividad
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PROCESO: FACTURAR, COBRAR Y ATENDER RECLAMACIONES

Ac;iividodes / Pasos

Medidas del rendimiento Tlpo de actividad
Precisién | Calidad | Tiempo De valor Ce \
facturacion SeI’VICiO resoluqon ] agregado | confrol | Otras |

1.1 Recior copia de rernision

1.2 Elabaorar factura
}_7

1.3 Imprirnir

1.4 Revisar informacion

2] Régislrar imporie y fecha

2.2 Entregar fcciurc o Cradit Y Cobr

3.1 Recibir facturas y notas de crédito

3.2 Revisar importe

3. 3 Enwcr

6.1 Informor a la empresa

6.2 Tratar de responder dpdo oreclamo

a1 'R’.e.vfsor fcﬁdurd N
8.2 Investigar tipo de reclemacion

8.3 Determinar crigen del problema

8.4 Resolver el problema

8.5 Sancionar a la parte resporsable

8. 6 Enwc:r fociuro de regreso a cliente

T .Eloborc.r pohza de sng{eso par banco

[11.2 Verificar importe ficha vs, péliza

11.3 Actuclizar reporte
11.4 Registrar saldo de factura
11.5 Archivar documentos

Clave:

= Impacto positivo
- = Impacto negativo
X = Tipo de actividad
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3.3.4 Referenciar (Benchmark) el rendimiento.

Para establecer la dimensidn entre lo que actualmente es y lo que se quiere
ser, es necesarnio establecer punios de referencia mdas especificos, estableciendo un
proceso de medicion sistemdtico que permita una evaluacion constante frente a

los competidores mds avanzados y conocer qué es lo que ha determinado su exito.

Siguiendo con esta ideq, se logrd recolectar informacidn de cinco empresas
del mismo giro, en relacién a las medidas de rendimiento establecidas en la etapa
de [dentificacion. Se concluyen varios puntos, entre los que se pueden citar como

los mds significativos:

1. Tiempo de recepcién de pedido a enirega del mismo. La mayoria de ias

empresas de la muesira (80%) poseen un fiempo promedioc de enirega de 3
semanas, unicamente el 20 % reportd un promedio de 5.5 semanas desde la
recepcidén del pedido del cliente hasta el despacho. Este resultado sitia a
Corporativo Elmex en una posicion muy desfavorable, ya que se han reportado
algunos casos de clientes que han preferido el servicio mas eficiente que les han
ofrecido ofras companias, ain a cosf_o de un precio mas alto en el producto

ofrecido.
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No obstante, el porcentaje de cumplimiento en la fecha prometida que ha
alcanzado Corporativo ElImex sigue siendo mucho mayor que el que reportan ofras

companias encuestadas.

2. Porcentdie de pedidos entregados de manera precisa y compieta. Una

vez mds se aprecia una sifuacién poco favorable, debido principalmente a la falta
de un sisterna de conirol para los operaciones de embarque y almacenaje del
producto, situacién que no se presenta en otras empresas, las cuales confrman 92%
como promedio de pedidos entregados con precision; el promedio de Corporativo

Elmex es de 80%.

3, Calidad del producto. Se advierte un notable proceso de conscientizacion

hacia ia calidad en otras empresas, lo cual se manifiesta por medio de la existencia
de sistemas muy desarrollados para el control de la calidad del producto en todas
las etapas del mismo, incluyendo a los proveedores. Es interesante observar que
todas las empresas poseen la certificacén ISO 2000 para sus principales productos
petroguimicos. El valor méximo registrado para o proporcion de pedidos con
deficiencias en la calidad es de 5 por cada 100. El valor minimo que reportaron es
de 2 pedidos por cada 100. El promedio que arroja este estudio es de 4 por cada
100, lo cual ubica o Corporativo Eimex dentro de este parGmetro en lo referente o

la calidad del producto.
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4. Nivel de servicio al cliente. A pesar de ser éste un aspecto un fanto dificil

de evaluar debido a su cardcter subjetivo, se llevd a cabo un sondeo entre algunos
clientes que se ha detectado mantienen actualmente relaciones comerciales con
las empresas referenciadas. Los resuttados ubican a Corporativo Elmex como una
empresa con notables deficiencias en el nivel de atencidn a sus quejas vy

reclamaciones, las cuales tardan demasiado tiempo en ser resueltas.

5. Nivel de desarrollo tecnoldgico. La tecnologia de proceso empleada por

la mayor parte de los competidores es reconocida por su alto nivel de desarrollo no
sdlo a nivel nacional sino internacional, lo cual es una desventaja para Corporativo
Elmex debido a que no cuenia ain con procesos fan avanzados para Ia
produccidn de poliestireno, principalmente. De la misma forma, las unidades
industricles de la competencia son mds modernas y dotadas con mejor equipo y

rmaguinaria.

3.3.5 Determinar los impulsores del rendimiento.

Se realizaron observaciones acerca de los procesos para determinar posibles

fuentes de problemas y errores:
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a) Proceso "“Producic™”.

» £l hecho de que Petrdleos Mexicanos sea el Unico proveedor de materia primad
para una gran cantidad de productos petroguimicos, ha dado lugar a que
muchas empresas se encuenitren en una posicion en desvenigja para la
negociacién de precios, asi como condiciones de venta y tiempos de entfrega

de materiales.

* El manejo de la materia prima utilizada para una gran cantidad de productos es
muy peligroso vy conlleva un alto riesgo debido a su grade de volatilidad. Lo
anterior provoca la existencia de muchas restricciones gubernamentales en el
manejo y transporte de estos materiales, o cual afecta notablemente al proceso

ya que no se dispone de la suficiente materia prima en el momento necesario.

e El nivel de desamrollo industrial que actualmente ha alcanzado la competencia
es considerablemente superior al que tienen la mayoria de las companias
petroquimicas nacionales, las cuales aun trabgjamos con procesos muy
artesanales y altos requerimientos de mano de obra. Ademds, con frecuencia se
realizan paros en algunos equipos con el fin de llevar a cabo labores de
mantenimiento cormrectivo afectando asi el tiempo vy la eficiencia del proceso, vy
ni gué decir del riesgo existente por la obsolescencia de equipos que frabajan

con un minimo de seguridad.
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+ No existe ningun plon estratégico de calidad que abarque tanto a la totafidad
del proceso, como a la organizacién a todo lo largo y ancho. El control de
calidad que actualmente se redliza es meramente un registro de ciertos
pardmetros del producto al final del proceso de produccion: mediante el
certificado de andlisis se tesfifica si el producto cuenta con un determinado
estandar de calidad o no. Esta falta de control desde el inicio del proceso no
sélo se limita a la empresa con el costo de lo pérdida de reputacion, sino que
también abarca al usuario, pues no se toma en cuenta el impacto negativo que
la mala calidad del producto puede tener en sus recursos, en el uso de su tiempo
o en su insatisfaccién total. En términos generales, se detecta que entre mas lejos
se encuentre el punto donde se origina la mala calidad respecto al punto donde

se detecte, el costo de su correccion serd mayor.

b) Proceso “Enfregar pedidos”.

« Evaluar negociacidon de un confrato. Se ha detectado que existe un 70% de
nuestros clientes con los cuales no se lleva a cabo la negociacidn de un contrato
formal, entendiéndose por éste aquél que es debidamente firmado por los
apoderados de las partes contratantes (representantes legales) en el cual se fijan
derechos y obligaciones para ellas; por el contrano solamente se realiza un

contrato informal, el cual es un acuerdo gue sin tener la forma y estructura de un
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contrato formal, contiene simplificadamente los requerimientos del cliente. Lo

anterior da lugar a que con la mayoria de los clientes no se tienen registrados:

I. Un presupuesto de consumo por un periodo de tiempo

2. Un programa de suministro durante un tiempo determinado

Lo anterior provoca que no exista una adecuada planeacion en cuanto a la
cantidad, fipo y fechas de enfrega que el cliente requiere, ya que éste suele hacer
“pedidos de urgencia", afectandeo asi la programacion de la planta y del

iransporie,

o El 44 por ciento de los pedidos que se recibian, tenian informacidon incompleta.
Esto requeria que el jefe administrativo de ventas tuviera que realizar una
verificacion de los requerimientos de suministro y de ser necesario comunicarse
con el vendedor o el cliente para modificar el pedido si era necesario, lo cual

ocasionaba retrasos en el flujo de los pedidos.

« Existencia de muchas actividades que pudiendo ser a fraves de una aplicacién
computacional en red, se realiza de manera manual por medio de reportes ©
listas que son transmitidas a las partes comespondientes por medio de fax o via
verbal por tetéfono, io cual afecta en el tiempo iotal dei ciclo y en la eficiencia

del proceso.
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» Aproximadamente el 90 por ciento de los pedidos capturados en el méduio PFES,
son retenidos por motivo de crédito, asi como al remisionarlos y al ser facturados.

Esto provoca un retraso en cada una de las actividades posteriores al proceso.

 No existe ninguna poiitica para revisar o actualizar el limite de crédito otorgado a
un cliente determinado, se presentan muchos casos de clientes cuyo limite de
crédito ya es obsoleto y frecuentemente hay problemas para la autorizacion del

crédito.

= Hay incongruencia entre las condiciones pactadas con el cliente de manera
formal, las cuales estan autorizadas y dadas de alta en el sistema, y por otro lado
aquellos que son acordadas de manera verbal por el drea de ventas con el

cliente y no son actualizadas en el sistema.

o Falta de intervencién por parte del drea de trdfico y planta en la programacion
de la fecha de envio del pedido, la cual es fijada entre el cliente y el Grea de
ventas a través del jefe administrativo de ventas, quien notifica por medio de fax
al drea de trafico y produccion la lista de surtimiento, es decir un reporte que
especifica cantidad, calidad y tipo de producto a surtir, asi como el cliente al

que va dirigido, ubicacion y fecha de entrega prometida al mismo.
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e Se observan deficiencias en la disponibilidad del equipo de fransporte en

condiciones de urgencia para trasladar algin pedido.

+ Tiempos muy largos para embarcar el producto, debido a la falta de

organizacion y de una logistica adecuada en la zona de embarques.

e En el drea de almacén, se observa diferencias significativas entre la cantidad
solicitada por el cliente y la cantidad entregada, registrando pedidos con

cantidades insuficientes.

+ E tiempo que tarda la elaboracion del certificado de andiisis, el cual testifica la
calidad en la compaosicidn quimica del producto, es demasiado largo. Ningun

pedido puede salir de planta si no tiene este certificado.

c) Proceso “Facturar, cobrar y atender reclamaciones”.

« A pesar de ser éste el mds simplificado de los procesos analizados, se observa
una gran ineficiencia en cuanto a la atencion de las reclamaciones, volviendose
un proceso muy “burocrdtico” y en el cual el cliente tiene que esperar un

promedio de 5 dias para ser atendido de manera satisfactoria.
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e Lagunas de informacién. El departamento de servicio a clientes es incapaz de
controlar todas las llamadas de clientes y darles una respuesta a sus quejas o
reclapnaciones, por o que se hace necesario el involucramiento de tantas
personas de diversos departamentos como sea necesario hasta liegar al punto
donde se originé el problema. Asimismo, se requiere en muchas ocasiones que se
involucre algin mando intermedio o superior, quien pueda tomar decisiones

para la resolucion de algin conflicto.

« Tiempos para recuperacion de cartera. Al efectuar una revision de la informacion
en este rubro, se detectaron algunos casos que tienen efecto en la recuperacién

de la cartera como en {os siguientes eventos:

1. Facturas en las que la fecha que aparece como fecha de envio es la
misma fecha de su elaboracion, lo cual es incorrecto ya que como fecha
de envio debe aparecer la fecha que reporta la planta como salida en el
Reporte Diario de Envio a Clientes, esto da origen a que el reporte que

calcula los dias promedio de facturacion sea incorrecto.

2. Los términos de pago con clientes no se estdn respetando y se estd
permitiendo que existan clientes con saldos vencidos de mas de 31 dias, al
mismo tiempo se estan redlizando ventas a clientes con saldo mayeor al

limite de crédito.
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3.3.6 Calcular oportunidades.

Las principales oportunidades que se presentan para cada proceso se

muesiran a continvacion:

PROCESQ: PRODUCIR

| Oportunidad | Cambio | Dificultad | Beneficios Costs [ Apoyo | Riesgos |
Optimizar Consfruccidn de Alta Eliminar riesgos en  [Negociar la Allc Estricto
Hansito de ductos fransporte. Mayor  [construccion de mantenimienio
materia prima  |subterrdneos disponibilidad. los ductos con y vigilancia de
Menor costo de Pemex 105 ductos para
produccion. evitar
accidemes
Procesos Inveriir en Alta Eliminar costos de  |Altos Accionistas:  [Negociacion
productivos més|tecnologia de mantenimiento. requerimientos  (alfo escrupulosa de
eficientes proceso Equipos y procesos |de capital las condiciones
maAs seguros. Mayor del acverdo
productividad. tecnoldgico.
Ampliar sisterma |Control de Moderada |Mejor calidad de [invertir en Operaciones: |Bdjo
de cdlidad cdlidad desde producto. Eliminar  recursos alto Externo:
el inicio del desperdicios. moderado
proceso. Mayor
participacion de
mercado.
Desarciiar Crear &rea de | Moderada |Forfalecimiento por |Departamiento  |Desarrolio de  [inverfir
nuevos investigacion y mayor de Investigacién|producto: dlto [demasiado
productos desarrolio diversificacion de fiempo sin
producto obtener
suficientes
resultados

Tabla 3.8
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PROCESO: EWNIREGAR PEDIDOS

| Oportunidad | Cambio | Dificultad [ Beneficios Costos |  Apoyo |  Riesgos
I—O_Dfirnizcr la Establecer red Moderada [Mejor senvicio. Creacion de red|Ventas: dito  [Bgjo
distibucidn de distribuidores para Cartera de clientes |de distribuidores
producto ventas al de grandes

menudeo eMmpIesas.
Mejorar la Establecer Alta Mejor planeacion  |Establecer Ventas: dlte  |Perder a
programacion de |contratos a de produccidn. condiciones de |Clientes:; alte  [clientes que no
los pedidos de los [mediano plazo Mejores tiempos de |venia. aceptenla

clientes

con todos os

entrega.

negociacion

clientes
Obtener Recibir y caplurar { Moderada|Reducir errores. Sisterma Maesiro |Sisternas: alo  [Repenting
informacion los pedidos Transmisian de Confrolde  (Ventos:alto  [caida de lared
completade los [simulténeamente inmediata a planta. |Pedidos
pedidos en formato Mavyar eficiencia.

electrénico
Actudlizar los Revisar y ampliar | Moderada |Eliminar refenciones |Establecer Venltas: Sobita cambio
limites de crédite  |las politicas v innecesarics. politica de moderado en capacidad

limites de crédifo Eficientar e credio. Crédito alio  |crediticia

proceso. Negociar con
ciiente

Optimizar tiempo  |Establecer nueve Alta Reducir liempo de |Redisefode la  |Trdfico: allo Baojo
de embarque layout del drea cicle. zono Operaciones:

de embargues Reducir costos. felife
mMejorar la Contratar a Baoja Reducir tiempo de |Establecer Trafico: Disminucicn en
disponibilidad de  |transporfistas ciclo. nuevos moderado cdlidad de!
equipo de ubicados cerca cenfratos de servicio del
transparte de la planta transporte fransportista
Mejorar precision  [Modificor Moderada |Mayor predision. Sistema de Operaciones: {Bdo
en ta cantidad deljprocedimienio de llenado moderado
pedido [lenado y pesado
Ampliar sistema  |Realizar control de Moderada|Mejor calidad de  [Sisfema de Operacicnes: [Bgo
de calidad cdlidad desde el producto. colicad alloc

inicio del proceso Elirminar Externo:

desperdicios. maoderado

Tabla 3.9
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PROCESO: FACTURAR, COBRAR Y ATENDER RECLAMACIONES

[ Oportunidad | Cambio [ Oificultad |  Beneficios [ Costos | Apoyo [ Resgos |
Eliminar Estatlecerun Moderada [Mejor tiempe  JAdquisicion Atencidn a Bajo
lagunas de sistema para derespuesta.  {del software. |clienfes: alto
infformaciéon  Jrastrear ias Evilar invoiucrar [Capacitocion (Operaciones:

condiciones y a fercerocs. del personal.  |moderado

ubicacion de cada

pedido
Agilizar la Acceder a gque el Baja Mejor tiempe  [Capacitacidon |[Mandos El personal
resolucidn de  |personal pueda derespuesio.  |del personal  |superiores: alie  puede fomar
conflictos tomar ciertas decisiones

decisiones errdneas
Eliminar errores JFacturar Baja Precision vy Bajo Facturacion: Bajo
enel cdlculo  |diariamente el actudlizacién moderado
de los dics de  }100% de las salidas enla
facturacion registradas en el facturacion.

RDEC
Actualizarfos  |Revisar y ampliar Moderada  |Eliminar Establecer Ventas: Sobkito cambic
limites de las politicas v retenciones politica de moderado en capacidad
crédito limites de crédito innecesanias. crédito. Crédito: alto crediticia

Eficientar e! Negociar con
proceso. clienle

Mejorar los Fomentar que los Moderada [Recuperacion  |Modificar Credito: Bajo
términos de clientes paguen mas ropida de  |politica de moderado
pPago con con base en fecha la cartera. pago Cuenlas por
clientes factura o por cobrar:

adelantado moderado

Tabla 3.10
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3.3.7 Integrar visiones.

Para el proceso de produccidn se concluye lo siguiente:

a) Investigacién v desamollo de nuevos productos: El departamento de

investigacién y desarrolio de nuevos productos deberd determinar cudles son los
elementos que deben estar presentes en el producto para que el cliente satisfaga
sus necesidades, haciendo énfasis en la incorporacién de nuevos compuestos

quimicos que mejoren la calidad del producto y disminuyan costos de fabricacion.

b) Trdnsito de materia primga: Mediante la construccidn de ductos

subterrdneos para el tfransporte de materiales peligrosos, se eliminard el peligro
inherente al manejo de los mismos asi como también se reduciran notablemente los
costos de produccién. El abastecimiento de estos materiales se almacenara en
tanques especiales para este fin, los cuales deberdn contar con estrictas normas de
seguridad para evitar posibles accidentes; de igual forma, serd necesario realizar un
constante mantenimiento y vigilancia de los ductos. Las cantidades suministradas
por Pemex se negociardn a través del gerente de abastecimiento quien
determinard junto con el gerente de planta, la periodicidad en las entregas de

estos materiales.
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¢} Adquisicién e implantacién de tecnologia de proceso: Conscientes de la

magnitud de este cambio, se precisa la implantacidn de una adecuada

planeacién en las actividades a realizar en el corto, mediano y largo plazo.

d) Calidad del producto: Una de las primeras acciones de la empresa

otientadas al control y la mejora de la calidad de los productos en todas y cada

una de las etapas del proceso, serd establecer un plan maestro que establezca un

mecanismo de revisién periddica para asegurar el cumplimiento de los objetivos.

El proceso de enfrega de pedidos registra las siguientes observaciones:

a) Idenfificacién y recepcién del pedido: En esta primera fase, el auxiliar de

pedidos identificard al cliente a través del sistema de informacion electrénica. El
cliente proporcionard la informacién sobre el pedido que desea redaiizar para que el
auxiliar pueda identificar si el pedido deberd ser atendido a través de algin
distribuidor o bien, que algin representante de ventas realice la negociacion del
contrato formal de suministro de producto, en el que se fijaran las condiciones de
venta tales como precio, volumen, fechas de enfrega, condiciones de pago, entre
otras. Se fijard también el Iimite de crédito otorgado al cliente estrictamente bajo

los pardmetros establecidos por la politica de crédito de la empresa.
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b) Redistro del pedido: Una vez que todas las condiciones de venta se hayan
acordado, el auxiliar de pedidos ingresard al sistema para registrar el pedido
estableciendo comunicacién directa con el cliente para asi evitar emores u
omisiones en la recepcién de la informacidén proporcionada. Esta informacion
recibida de manera inmediata permitirtd a planta tener un mejor control de su
programacién semanal de la produccién, almacenamiento de producto, asi como
de los requerimientos del equipo de transporte. Del mismo modo se podrdan
detectar los requerimientos de materia prima con mayor antelacién y evitar lo mads
posible el retraso en los pedidos principalmente de aquellos cuya fecha de entrega

estd por cumplirse.

c] Recogida vy pesado del producto: FEste cambio estd basado

principalmente en una mejora técnica, ya gque implica la adqguisicidn de nuevo
equipo con mayor precision y asi evitar mermas significativas en la cantidad de
producto entfregado al cliente. El encargado de bodega registrard inmediatamente
el peso y tamafo del producto que registre el equipo para proceder al marcaje y

efiquetado del pedido.

d) Embarque del producto: Serd necesario establecer contratos con
compafias transportistas locales, las cuales deberdn cumplir cierfos requisitos de
calidad en sus equipos para evitar contaminacion del producto en el momento de

ser embarcado. No obstante, el vehiculo deberd ingresar a una zona de inspeccidn
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para reportor‘posibles deficiencias en la limpieza del equipo. Posteriormente pasard
a la zona de embarque, la cual serd ampliada y redisenada de tal forma que se
eviten cuellos de botella y se mejore el tiempo total de carga. Ademdas se
consolidardn los pedidos tomando en base el destino final del vehiculo, de modo
gue se pueda aprovechar la maxima capacidad del mismo. Esto significa que en
algunos casos serd necesario embarcar pedidos de distintos clientes en un mismo

vehiculo, pero con una ruta de entrega comun para todos ellos.

e) Salida del producto: A pesar de que no se podrd eliminar la elaboracion
del cerfificado de andlisis para cada pedido, se aumentara la capacidad actual
del laboratorio para dar salida a un mayor numero de certificados de los que

actualmente se estan realizando y asi eliminar este cuello de botella.

Para llevar a cabo el proceso de facturar, cobrar y atender reclamaciones se

establece lo siguiente:

a) Facturacion: La facturista deberd expedir diariamente el cien por ciento
de las salidas registradas en el Reporte Diario de Envios a Clientes, lo cual implica
que la fecha en que se elaborard la factura sera la misma de la fecha en que se
envié el pedide. El reporte se generard automdaticamente por el sistema de control
de salida de producto terminado. Una vez recibido por la facturista, ésta verificard

la informacidén contenida en las copias de remisiones contfra la informacion del
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reporte, la cual debera ser la misma. Las retenciones del sistlema por motives de
crédito se verdn altamente disminuidas debido a que este asunto ya deberd haber

sido comregido.

b) Condiciones de crédito otorgadas: Es necesario que las condiciones de

crédito negociadas con el cliente sean autorizadas de acuerdo al procedimiento
esiablecido y nofificadas de manera formal ol departtamento de  ventas.
Adicionalmente es necesario establecer la politica corespondiente, con el

propdsito de llevar a cabo este trabajo de manera sistematizada.

c) Cobro de facturas: Se dard a conocer un cjuste en la politica de pagos, la
cual consistira principalmente en un porcentaje de descuento en base al volumen
de consumo, pago deniro de los primeros 30 dias v pagos realizados par
adelantado. Asimismo se realizard un estricto control de aquellos clientes con saldos
vencidos mayor a 60 dias. El departamento de trdfico deberd emitir un
comunicado o todos los fransportistas con los que se trabaja, con el propdsito de
que se agilice la recepcién de las remisiones, ya que son la base para la
presentacién a revision de las facturas. Adicionalmente, es conveniente que el

cliente reciba los facturas sin este documento, o bien presentarselo posteriormente.

d) Atender reclamaciones: Fl personal de encargado de servicio a clientes

deberd estar capacitado para manejar el sistema de rastreo automdtico de
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pedidos, de tal suerte que pueda detectar, en caso de que el cliente asi io
requiera, las principales caracteristicas o condiciones de su pedido asi como la
situacidn de éste dentro del proceso o en trdnsito. Desde esta perspectiva, el
personal serd capaz de tomar medidos para agilizar la atencion de las
reclamaciones, siempre y cuando éstas no aiteren condiciones de venia idles

como precios, volimenes, programacion de enfregas y condiciones de pago.

3.3.8 Definir sub-visiones.

Se examind el tiempo aproximado que serd necesario para la realizacion de
la visidn definida anteriormente, de tal forma que permita tener un panorama mas
detallado de cudles serdn los impactos que tendrd la vision del proceso en 1os
indicadores de rendimientc establecidos para cada uno de los procesos
estudiados. Ef proceso “Producir” serd el que requerird de mayores inversiones en
capitaly su implantacién serd a largo plazo. Sin embargoe. elimpacto que tendrd en
los indicadores de rendimientos serd muy alto nrincipalmente en lo referente a la
calidad del productc y en mayor productividad del proceso. Para el proceso
“Facturar, cobrar y atender reclamaciones” se podrd alcanzar la fotalidad de la
visidn en tan sdlo un afio con notables mejoras en los tiempos de resolucidon a
clientes, asi como también en la recuperacidn de cartera. Finalmente, el proceso
“Entregar pedidos” tardard 1.5 afos para lograr la vision completa con un maoyor

impacto en el tiempo de ciclo del proceso.
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PROCESO: PRODUCIR

impacto en impacto en Impacto
‘s . P disponibilidad P Tiempo
Subvision tiempo de . . en .
. de materia ; necesdario
ciclo ) calidad
prima
Ductos subterrdneos para abastecimiento
de mq’[er.lales peligrosos. A:gu.e:rdo 15% +50% +30% 5 afios
fecnoldégico para la adqguisicidn de
infraestructura,
Plan maestro de calidad en todo el
proceso. Plan estratégico de mejora -20% +20% +50% 2 afios
continua.
Ampliacién del laboratorio. Area de
investigacidn y desarrollo de nuevos -5% +10% +20% 1 afo
producios,
Total -40% +80% +100% 5 anos
PROCESO: ENTREGAR PEDIDOS
Impacto en Impactoe en Tiem
Subvisién tiempo de P L po.
. precision necesario
ciclo
Normas de operacién y funcionamiento
para la red de distribuidores. Requisitos
téchicos y econdmicos. Contratos de -30% +5% 1 afio
suministro con clientes a mediano y largo
plazo. Politicas y limites de credito.
Sistema electrénico de administracion de
pedidos. Clasificacion de clientes segun B N
volumen de consumo. Asignacién de 0% 10% 10 meses
clientes a representantes de ventas.
Equipo de pesado de producto en bodega.
Procedimiento de llenado y pesado de
producto. Redisefio y ampliacion drea de -20% +20% 1.5 afos
embarques. Operacion con empresas
fransportistas.
Totall  -70% +35% 1.5 afos
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PROCESO: FACTURAR, COBRAR Y ATENDER RECLAMACIONES

Impacto en| Impacto en impacto en T
. . R - iempo
Subvision tiempo de calidad de [recuperacion .
. . necesario
resolucion servicio de cartera
Sistema de rastreo de pedidos.
Termlngles ‘e’lecfronsccs e.nl planta. _50% +30% +5% } afio
Capacitacion y delegacion de
facultades en el personal.
Control de facturacion. Cobro de
facturas. Polifica de descuentos en -10% +10% +70% 6 meses
pagos. Limites y politica de crédito.
Total -60% +40% +75% 1 afio

3.4 SOLUCION: DISENO TECNICO.

3.4.1 Reexaminar conexiones de los procesos.

En la actualidad seria un error ver a la empresa como un nucleo auténomo

que se relaciona con ofres nicleos dotados también de autonomia. La empresa no

puede considerarse una entidad de limites bien definidos internamente ni aun frente

a unos supuestos terceros, sino interseccionada con todos ellos, al punto que es el

campo de concurrencia de relaciones con aqguellos terceros, que ya no lo seran
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propiamente. Las dreas en las que se identifica que se puede mejorar la

coordinacidn entre sus parficipantes son las siguientes:

e Ventas - Produccidn - Trafico.- Una mayor regulacidn en las relaciones existentes
asi como una constante refroalimentacion en las necesidades de cada drea,
puede contribuir a disminuir aiteraciones bruscas en la programacién de la

planta, asi como a una mayor planeacidn en los recursos gue seran utilizados.

e Cliente - Produccidn.- La principal dificultad que se presenta con estas entidades
se refiere a los repentinos cambios que solicita el cliente en la fecha de entrega
establecida, lo cual aofecta en los niveles de inventario asi como en la
disponibilidad del equipo de fransporte planeada. Lo anterior se podria
solucionar por medio de una especificacién que ponga muy en claro ias reglas
de operacién: una cldusula en el confrato de suministro, que establezca los dias
como mdéximo (2 dias anteriores a la fecha prometida) en los cuales el cliente
puede realizar modificaciones en las fechas sin que se afecte la planeacion de la
planta. Después de ese plazo, cualquier combio de Vimo momento llevard
consigo un costo extra para el cliente, ademas si el producte ya embarcado

tuviera que sufrir demoras en su admisién, éstas se le cobrarian al cliente.



133
Capitule 3. Caso practico

3.4.2 Instrumentar e informar.

Se ha sefalado que la mejor manera de rastrear el desempefio de un
proceso es instalar los insfrumentos necesarios para medir las variables del
rendimiento en una forma Unica, dichos instrumentos deberdn suministrar
informacién completa y congruente evitando asi duplicidad de informacion vy Ia
realizacién de reportes o informes que son totalmente innecesarios. Se identificaron
un gran nimero de medidores del desempefio, los cuales van a proporcionar
suficiente informacion en relacién al rendimiento que estan teniendo los procesos vy

que también serdn muy Utiles para la mejora continua de los mismos:

Medidor del desempefio Fuente

Crédito asignado, problemas de credito Archivo de clientes
vencido

Porcentaje de transacciones sin error, Archivo de pedidos

porcentdje de pedidos entregados en
tiempo, porcentaje de fransacciones de

compra via |[ED

Rendimiento y productividad en bodega, Archivo de almaceén

porcentadje de envios retenidos en bodega

Dias promedio de cuentas por cobrar, Archivo de cuentas
personal involucrado en cuentas por por cobrar

cobrar
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3.4.3 Consolidar interfaces e informacién.

A pesar de los avances registrados en esta materia, la tecnologia de la
informacion y la comunicacidn adn muestra un nivel de desarrollo relativamenie
bajo en Corporativo Eimex. Se requiere que se establezca una politica tecnolégica
que actie con mayor intensidad en informdtica para lograr que haya mds
computadoras, y que estas aprovechen de manera éptima la gran capacidad de

dicho instrumento para elevar la productividad de los procesos.

Es importante mencionar que existe una gran dificuitad para conectar los
sistemas en forma barata y eficiente a redes electrdnicas con suficiente amplitud.
Por fortuna, la situacion estd siendo andlizada, ya que se estd ampliando la
capacidad de las redes instaladas con gran rapidez, ademds, se pretende unificar
aplicaciones informdticas que manejen una misma fuente de informacién para

distintas dreas de la empresa. Con estas medidas se logra evitar:

1. Errores en la transcripcién y/o en la interpretacion de datos
2. Duplicidad de reportes, informes y archivos

3. Verificaciones innecesarias enire un usuario y ofro

4. Centralizacidn de archivos
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3.4.4 Especificar implantacion.

El principal objetivo de esta actividad es mostrar de manera esquematica
cudles serdn las principales modificaciones que presentardn los procesos en cuanto
a pasos y actividades. Como se podrd observar, no se muestra el proceso
“Producir™ ya que éste presentard cambios principaimente en tecnologia de
proceso y en maquinaria y equipos, asi como también en su sistema de calidad,
aspectos que no se podran apreciar en la descripcidn de actividades, sino mas bien

en la eficiencia y calidad del proceso productivo.

El proceso “Entregar pedidos” muestra la utilizacidén de los sistemas de
comunicacion electrdnica automatica a nivel interno y externo de |la organizacion,
asi como también algunas modificaciones a nivel organizacional, los cuales se
podran estudiar mdas a detalle en lo etapa de diseno social. Se puede apreciar que
estos cambios estdn enfocados a mejorar el tiempo de respuesta al cliente desde la
recepcidn del pedido hasta la enfrega del mismo. El proceso cuenta ahora con 16
actividades y 45 pasos en total. El proceso modificado se presenta a continuacion

en la siguiente hoja.
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|

JReprasentante ventas
“1Sup.servicio a clientes
|Gre.crédito y cobranzal
“1Jefe crédito y cobranzd
e

AGerente de irdfico
Jiete de amacén

Actividades/Pasos

Funciones y cargos
iDirector de ventas
Supervisor de planta

. _f: Gte. admén. ventas
. 1Jefe de embarques

enfificar
1.2 ldentiticar caracteristicas del pedido

1.3 Sies a fravés de distribuidor, canalizar
1.4 Si es direcio, nofifica i

l
2.1 Si es cliente nuevo, realizar conirato X ] T ) '

2.2 Negociar precios y condiciones de pago X ]
2.3 Establecer volimenes y fechas de enfrega X ‘l

>ixl=]=
m
<O

2.4 Otorgar linea de credito

3.1 Verificar saldo de la cuenta T r )
3.2 Crédito rechazado, investigar motivo |
333 En caso de no liberarse, nofificar a cliente

4.1 Registrar informacion de pedido ' T [ l F T T T TT sicoi \
4 2 Genera hsto requenmlentos matenqles X ' SICOJ !

5.1 Reviscr reporlre “de exm'rencnas R | T ]SiCOI
k‘).? Si hay dispenible, asignar al pedido
5.3 Si no hay disponible, investigar con planfa

6 '1' Bidmind cargas de trabdio
6.2 Genercy lista de surlimiento

7.1 Comunicarse con frons'p'oﬁ'is'tq
7.2 Negociar tarifas

7.3 Revisar condiciones de embarque i
7.4 Contratar

7 5 No’ﬂftccx a plqnto
8.1 M mcor techa enirega sise requaere
8.2 Cambio dias no establecidos, calculor cosio

8-3 Comunicar planta o o
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[#) T
glg| 5|8
gl o Bl E|EI8| 8ol 2
» L8|t ¢le|g8 g L3 E c
e} % d}) © Q %) L .g o= [« % 8
& - o
0 > : C g > -~ O QL O
> Sl glo|lele| o Tl E
“ @ Q - = e = o E - =
ol Cle|lcl LG D el @l 8l®
cls|ldl 2| P|2]awl 2l o
ol |0 g|lelg|o|lEio] 2|
Q il Bl oA o | 2ol &) e
- sitglelgialiglalgsiolg| o i
Actividades/Pasos 2lal0 ] &2|2]10|8lo]3| 2] 2] sistemasylecnologia
9.1 Genefer remision 1 Computadora

9.2 Bstablecer méiodo de embarque

10.1 Pesar ef producto

Bosculos outomotlccxs

10.2 Cargor en tarimas

Monlacargas eléctrico

Sensor dplico ]

> | e | x| =i

10.3 Empacar el producio
10.4 Redlizar lectura de codigo de banas Montacargas electnco
10.5 Erviar o bodega de embarques X |

11.1 Reunir pedidos atrasados

11.2 Reunir pedidos a enviar a misma ruta

121 Reportar falias o deficiencias

1 2.2 Reemplazar vehiculo, si es necesario

'I 31 Efcb&or certificado de .ohdlfs.is” .
1 3 2 Rec:obc:r documentacién

iﬁ; +F ﬂ:th fe@fgiﬁ; fj

15, i

nl.\/ersfcordeshnos B ] T I R A ”X. e _,___M_MM__i
1 4.2 Elaborar tolones de emborque X Egm—pﬁt_o@q—__ .

Ic's'.l“ egisfror‘bédiaos dé-spcéhddos. B

16.2 imprinnir remisiones
16.3 Entregar remisiones a transportista

]

Tabla 3.11

|[ED: Intercambio Electronico de Datos

TEF: Transferencia Electronica de Fondos

SICOI: Sistema de informacién y Controt de Operacién Integrada

DDS: Sistema de Despacho Diario {Daily Dispalch Systern)
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En relacidn al proceso “Facturar, cobrar y atender reclamaciones” se logrd

mejorar el fiempo de respuesta al cliente en la resolucion maés eficiente de sus

quejas y reclamos a través de una drea de Servicio a Clienfes suficientemente

capacitada para la foma de decisiones. E} proceso tendrd sblamente 5 actividades

con 15 pasos en fotal.

PROCESO: FACTURAR, COBRAR Y ATENDER RECLAMACIONES

Funciones y cargos
F.300 Jefede| F.400 |V.600 Sup.|Cliente; F.500 Jefe de
créditoy  |Facluristal| Servicio a coniabiidad Sisternas y

Aclividodes/Posos __cobranza_ Cligntes. tecnologia -
1.1 Recibr copia de remisién X

1.2 Elaborar factura X Corr:u;)uioddra

1.3 Imprimir X Computadcra

1.4 Enviar la factura ol chente i k4 Mersajeria i
2 CObfGF : :::”-:::_ . AR
2.1 i Monnoreor fechos de pogos X Tsicor o
2.2 Si hay atrasos, comunicar al cliente X Teléfono B
h Actudizar re;:;()ﬁe T o
3. Marifestor dudas o reclomos - T
3.1 Comunicarse con la empresa X Tel&fona T
3.2 Monitoreqr estado del pedido X DDs T
3.3 Investigar ofigen del problema X DDS —;
3.4 Proponer solucién X _-
3.5 Comunicar ol Cl'.ente X Teléfonoﬁi T

4: Reduzd el pago

4. Conf\rmcr trqnsqccm')n

i_

5. 1 Actuohzor reporte

5.2 Registrar saldo

5.3 Archivar documentos

_ —

e

Tabla 3.12

omp uicdoro
puTodoro o

J
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3.4.5 Aplicar tecnologia.

La aplicacién de tecnologia en la reingenieria de estos procesos se

manifestard en diversos grados de complejidad y en diferentes dreas de aplicacion,

asi tenemos:

a) Tecnologia en los procesos de produccion: Esta parte requerira de una

mayor inversién, iempo y esfuerzo en su implementacion. Se fiene contemplada la
posibilidad de realizar un estudio de factibiidad de tecnologia proveniente de

Inglaterra.

b) Tecnologia de informacién y telecomunicaciones: Se utilizara tecnologia

de comunicaciones para las actividades de recepcion del pedido a través del
sistema de intercambio elecirénico de datos (IED) combinado con fransferencia
electrénica de fondos (TEF}, lo cual permitird reducir enormes cantidades de frabajo
en las entradas de informacién y ahorro considerable en el volumen de papeleria
utilizada. En cuanto a los sistemas de informacidn existentes dentro de la empresa,
la creacién de un sistema de comunicacion automatica que sirva de enlace entre
las principales dreas de ventas, abastecimiento, produccion, trdfico y crédito y
cobranzas, de tal manera que exista intercambic de informacidon como puede ser
prondsticos, programaciones, disponibilidad de equipo y materia prima, reportes

financieros de clientes y proveedores, etcétera.
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c) Tecnologia en logistica y_distribucién: Se filizard equipo automatizado

para el llenado y pesado del producto terminado. Tambien se utilizaran codigos de

barras para la identificacion del producto.

3.5 SOLUCION: DISENO SOCIAL

3.5.1 Capacitar y facultar al personat que tiene contacto con el cliente.

En gran medida, el redisefic de los procesos requerird que los empleados
que tienen contacto con el cliente sean capacitados en relacion a lo que se espera
de ellos y se les proporcionen los recursos necesarios para poder cumplir su trabajo.
Los principales puestos que requeriran de conocimientos y destrezas especificos, asi

como determinadas herrramientas para su trabajo son los siguientes:

Supervisor de Servicio a Clientes.
Responsabilidad: Recibir y registrar los pedidos de clientes en el sistema, realizar
modificaciones al pedido. Tomar decisiones para la solucion de problemas en los

pedidos de los clientes. Contestar averiguaciones sobre el estado de los pedidos.
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Conocimientos: Clausulas de contrato de suministro, politica de crédito, linea de
productos, politica de distribucién de producto, politica de pago, clienies,

operacién para la entrega de pedidos.

Destrezas: Solucién de problemas en un marco de politicas y principios generales.

Relaciones con clientes internos y externos.

Heramientas: Sistema de Despacho Diario (DDS), Sistema de Informacidn y Control

de Operacion Integrada (SICOI).

Representante de Venias.

Responsabilidad: Realizar visitas a clientes para vender los productos de la empresa.
Asesorar a los clientes sobre precios, promociones y caracteristicas del producto.
Conocimientos: Cldusulas de contfrato de suministro, caracteristicas de la linea

productos, politica de precios y cotizaciones, politica de crédito.

Destrezas: Habilidad para realizar negociaciones y relaciones interpersonales.

Herramientas: Catalogo de productos.
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Gerente de adminisiraciéon de ventas.

Responsabilidad: Analizar y garantizar la disponibilidad de producto en almaceén,
elaborar reportes de producios y precios para los representantes de ventas, dar de

alta los productos y precios en el sistema.

Conocimientos: Cldusulas de contfrato de suministro, caracteristicas de la linea
productos, politica de precios y cotizaciones, politica de crédito.

Destrezas: Administracion de recursos, aplicacién de politicas amplias para evaluar,

construir y desarrollar soluciones nuevas en situaciones cambiantes.

Herramientas: Sistema de Informacién y Control de Operacién Integrada (SICQOI).

Gerente de crédito y cobranzas

Responsabilidad: Revisar y fijar limites y politica de crédito, asegurar la correcta y
oportuna recuperacidn de la cartera de crédito a clientes, tomar decisiones de

crédito en casos excepcionales.

Conocimientos: Politica de crédito, politica de precios y cotizaciones, informacién

financiera de clientes.

Destrezas: Andlisis crediticio.
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Heramientas: intercambio Electrénico de Datos (IED}, documentos que integran el

expediente de cada cliente.

Jefe de embarques.

Responsabilidad: Controlar y coordinar a los transportistas para garantizar el servicio

de embarque, vigilar el producio embarcado en lo referente a cantidad y

presentacion.

Conocimientos: Métodos de embarque, operacién de bodega.

Destrezas: Amplia experiencia en operacidon de equipos de carga automatizados.

Herramientas: Sistema de Informacidn y Control de Operacién Integrada (SICOSS).

3.5.2 Definir cargos y equipos.

Se resolvid que en algunos casos se tendria que reagrupar las funciones que
realizaban varios puestos para formar uno sole, © bien en otros casos seria necesario
crear puestos con funciones nuevas. Los principales cambios organizacionales que

se presentan son los siguientes:
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a) El puesto de jefe administrativo de ventas desaparece, quedando integradas las

funciones de este puesto con las del gerente de administracidon de ventas.

b) El puesto de almacenista desaparece y las funciones se integran al puesto de

jefe de aimaceén.

c) Bl puesto de auxiiar de pedidos aumenta su responsabilidad, destrezas y

conocimientos, su titulo se modifica a supervisor de servicio a clientes.

d) El puesto de jefe de operaciones bancarias desaparece.

e) Las funciones del auxiliar contable y del supervisor contable se integran en el

puesto de jefe de contabilidad.

f) Se crea el puesto de gerente de investigacion y desarrollo de producto. Este

puesto contard con un jefe de planeacidn estratégica y un jefe de tecnolegia.

g) El drea integral de sistemas serd reforzada con mayor personal dedicado ¢ la
planeacién e implantacidon de nuevos sistemas, asi como también a brindar

asesoria y capacitacion al personal que requerird de estos sistemas.
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h) Se crea el puesto de gerente de métodos y procedimientos, cuya funcion
principal serd la implantacién y mantenimiento de las nuevas politicas y

procedimientos dentro de la empresa.

3.5.3 Disefiar incenlivos.

El propdsito de disefiar un nuevo plan de incentivos es el de motivar al
personal para oplimizar el rendimiento del proceso redisefiado y reconocer el
desempefo que van logrande en la implantacién de los nuevos procesos. Para
lograr lo anterior se utilizard un sistema de incentivos que presenta varios
componentes a corto y a largo plazo, éstos son:

Corto plazo:

+ Bono para directivos

= Bono para empleados

e Paricipacién en beneficios
e Incentivos de grupo

s Reconocimientos

Largo plazo:
e Opcién compra de acciones (* Stock Options”)
« Medidas no relacionadas con acciones (“ Perforrmance FPlans’)

s Reconocimientos
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CAPITULO 4.

ANALISIS DE COSTOS

4.1 SISTEMA UTILIZADO.

El andlisis expuesto en este capitulo tiene por objeto determinar los costos
anuales por actividad para los procesos de “Entregar pedidos” y “Facturar, cobrar
y atender reclamaciones” antes y después de aplicar la reingenieria, con lo cual
sera posible tener una idea clara de los recursos utilizados y demostrar los beneficios

substanciales en términos de gente y dinero que traerd el redisefio.

Se ha ulilizado la metodologia de “"Costeo Basade en Actividades" ARC
{Activity-Based Costing), la cual identifica el uso de todas las actividades necesarias
para crear un producto y considera el impacto que tienen dichas actividades en
cada etapa del proceso. Este sistema es una manera de proveer mejor informacién
sobre costos para los propdsitos de administracidn y de negocios. Involucra la

identificacién de actividades y flujos de productos/servicios y la asighacién de costo
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y de tiempo de las actividades. Esto ayuda para hacer ia distincion entre
actividades con valor y sin valor agregado, y poder establecer relaciones dentro de

y a través de ias diferentes dreas de la empresa.

“Este método de costeo puede ser aplicado para mejorar la asignacién de
costos indirectos y reconoce, aun costeando con base en tasas departamentales,
que existen actividades realizadas dentro de un mismo departamento que generan
cosios distintos entre si. Lo que se busca es costear las actividades que se necesitan
para fabricar productos en lugar de repartir el costo de los departamentos o de la

planta en la que estas actividades son realizadas.” !

Dicho sistema puede ser de gran utilidad para determinar el costo total de un
producto a partir de la suma de los costos de todas las actividades necesarias para
disefiar, suminisirar materiales, manufacturar y distribuir el productio. Ademds, se
relaciona directamente a las actividades con los productos que consumen dichas
actividades. Esta es la principal diferencia al modelo de costeo tradicional, el cual
dispersa los costos entre productos sobre una base que no refleja, en fodos los

casos, su consumo actual.,

1 Torres Aldo S. , Contabilidad de costos, México, Ed. Mc Graw Hill, 1996, p. 190
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4.2 PROCESO “ENTREGAR PEDIDOS".

4.2.1 ESTUDIC DE COSTOS ACTUALES.

El planteamiento de los costos que actualmente presenta este proceso se

determinaron a través de la metodologia que a continuacién se detalla:

La informacion que inicialmente se requiere son los sueldos de los puestos
que intervienen en el proceso. Dicha informacién se presenta en la tabla 4.1 y toma

en cuenta los siguientes supuestos:

Horas de trabajo semanales = 40
Semanas de trabajo mensuales = 4
Horas de trabajo mensuales = 40 x 4 = 140

Horas productivas anuales = 160 x 12 = 1920

- Sueldo anual por trabajador

eldo por hora
Su P Horas productivas anuales
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Cédige de Sveldo anual | Sueldo por
puesto Puesto Plazas por frabajador hora
V.100 Director de ventas 1 540,000 281.25
V.200 Gerente admén. de ventas 1 164,400 85.63
V.300 Jefe admvo. de venias 2 108.000 56.25
V.400 Representante de ventas 15 42,000 21.88
Vv.500 Auxiliar de pedidos 3 60,000 31.25
F.100 Director de finanzas 1 720,000 375.00
F.200 Gerente crédito y cobranzas 1 264,000 137.50
F.300 Jefe crédito y cobranzas 2 93.600 48.75
F.400 Facturista 4 43,200 22.50
A.100 Gerente de tréfico 1 254,400 132.50
A200 Jefe de embarques 3 132,000 68.75
P.100 Gerente de planta 1 484,800 252.50
P.200 Supervisor de planta 4 93,600 48.75
P.300 Jefe de almacén 1 90.000 446.88
P.400 Almacenista 5 50,400 26.25

Tabla 4. 1

Posteriormente se realizd un estudio entre todos los miembros que participan
en el proceso para determinar el “Equivalente de Tiempo Completo™ ETC. Esta

medida indica la frecuencia de realizacion de cada actividad.

Se le pidié a cada empleado que hiciera una estimacién de la proporcién
del tiempo que dedica a cada actividad o proceso en que participa. Para facilitar
al personal la determinacion de esta medida., se utilizaron conversiones de tiempo
en base a las horas al dia, horas a la semana v horas al mes, dedicadas a cada

actividad y/o paso del proceso. En la tabla 4.2 se muestran dichas conversiones
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utiizadas de acuerdo a la medida que resultara mds conveniente para el

empleado.

Porcentdje Horas Horas a Heoras Dias Dias Porcentdje
de fiempo aldia lasemana al mes al mes al afio de tiempo
0.05 0.4 2.0 8.0 1.0 12.0| 0.05
0.10 0.8 4.0 16.0 2.0 24.01 0.10
0.15 1.2 6.0 24.0 3.0 36.01 0.15
0.20 1.6 8.0 32.0 4.0 48.0( 0.20
0.25 2.0 10.0 40.0 5.0 460.0]1 0.25
0.30 24 12.0 48.0 6.0 72.01 0.30
0.35 2.8 14.0 56.0 7.0 84.01 0.35
0.40 3.2 16.0 64.0 8.0 96.0! 0.40
0.45 3.6 18.0 72.0 2.0 108.0f 0.45
0.50 4.0 20.0 80.0 10.0 120.0( 0.50
0.60 4.8 24.0 6.0 12.0 144.01 0.60
0.70 5.6 28.0 112.0 14.0 168.0( 0.70
0.80 6.4 32.0 128.0 16.0 192.0| 0.80
0.90 7.2 34.0 144.0 18.0 216.0| 0.90
1.00 8.0 40.0 160.0 20.0 24001 1.00

Tabla 4. 2

El equivalente de fiempo completo ETC obtenido para cada puesto que
participa en los pasos y actividades del proceso "Entregar pedidos” , se muestran

en la tabla 4.3 de la siguiente hoja.




Equivalente de fiempo completo ETC
Acthcd/Codtgo de puesto V100 | V.200 | v.300 | V.400 | V.500 F.]DO FZDO Fsoo F4OO A100 A200 P.100 | P.200 | P.300 | P.400

Todenthcaraliente LT BB el peol . EIENENE ) R R A
1.1 Recibir pedido del chente ! 0 0.50
1.2 Dor de aia ol clente. si es nueva 0| 0 0 0l 040
1.3 Verificar condmones de vemc 0 0| 0.15 030
2 Idenfificor vendedor - o 20
2.1 Si es cliente nuevo, oslgnor vendedor 0
20

0

t::

oo
~ =

OOOO

o

2 2 Evaluar negociacion ge un conirato 0.
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El ETC sera Uil para calcular el nimero total de horas anuales que cada
empleado invierte en el proceso, considerando el fotal de plazas con que cuenta
cada puesto. En la proxima tabla se presenta esta informacién en la que se
muestran las actividades del proceso, las cuales incluyen los valores particulares de

cada paso. La férmula para calcuiar el total de horas anuales es:

Horas totales por actividad = ETC x horas productivas anuales x nOmero de plazas

Hores totales anudes dedicadas por aclividad

Act. | V.100]V.200] V.300] V.400 | v.500| F.100 | F.200 ] F.300 | F.400| A.100| A.200¢P.100] P.200| P.300] P.400| TOTAL
1. 0 0 0] 5.760| 5184 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0} 10,944
2. 384) 576] 269] 4,320 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 O] 5549
3 0 Ol 461 1,152 0 0 0 0 0 Q 0 0 0 0 0] 1.613
4, 0 o] 269 0 0 0 8] 0 G 0 0 0 0 0 G 269
5. 0 o] 960 o 0 0] 480 2419 0 0 0 0 0 0 0] 3.859
6. 0 0 0 o 0] 250| 844 o] 0 o 0 0 0 0 o] 1114
7. 0 o] 576 G 0 Q 0] o] 0] o] 0 0 0 C 0 576
8. 0 o] 307 0 0] 0 o] o] 0 0 0 0 0 C 0 307
3. 0 0] 538 0 0 0] 0 0 0 0 Q 0 0 0 0 538
10. 4] 0 0 0 0 0 0 0 O] 1248 576 0 0 0 O] 1,824
11, 0 0 0 0 0 0 0 0] 0] 0 0 of 461 0 0 441
12. 0 0 0 0 0 o 0 0 0 0 0 O] 768] 1.056 Cl 1.824
13. 0 0 0 0 0 o 0 0 0 0] 0 0 0 0] 8.640] 8,640
14. 0 Q 0 0 0 0 0 0 0] 0 0 0 O] 480 0 480
15. 0 0 0 o o] 0 0 0 0 0 Ol 480 0 G 0 480
16. 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0] 748 0 0 768
17. 0 0 0 0 0 0 0 0 0 G o O] 538 0 0 538
18. 0 0 0 0 0 9] 0 0 0 O] 344 0 0 0 0 346
19. 0 0 0 0 0 0 o o 0 Of 576 0] 748 0 0] 1.344
20. 0 0 0 0 0] 0 o 0] 0 Ol 288 0 0 0 0 288
21, 0 0 0 0 o] 0 0 ¢ 0] 288 0 0 0 0 0 288
22. 0 0 0 0 o o] 0 0 Q Ol 576 0 0 0 0 576
23. 0 0 0 0 0 0 0 0 0 of 3518 of 307 0 0 826
24. 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0| 2.880 0] 1.536 G 0] 4416
25. 0 0 0 0 0 0 0 0] 3.533 9] 0 0 0 0 0O 3,533
26. 0 0 0 o 0 0 0 0] 3072 0 G G 0 0 0| 3072
27. 0 0 0 Y 0 0 0 0} 384 0 0 0 0 Q 0 384
Subt. 384] 576] 3,379| 11,232] 5184] 250] 1.344] 2.419] 6.989] 1.536] 5760] 480| 5,144| 1,536 8,640| 54,854
Otias | 1,536] 1.344] 461 17.568] 576] 1,670] 576f 1.421] 691 384 Of 1.440) 2,534] 384] 940| 31,546
Total | 1.920] 1.920| 3.840] 28,800] 5,760] 1.920]| 1.920] 3.840] 7.680] 1.920] 5.760| 1,920 7.680| 1,920] 9,600| 84,400

Tabla 4. 4




Costo de mano de cbra anual por actividad ($)

Act. ] V.100 | V.200 | V.300 | V.400 | V.500 | F1I0C | F.200 F.300 FA00 | A0 | A200 | P10 | P.200 | P.300 | P.400 TOTAL
. 0 0 0] 124,000] 162,000 0 G 9] 0 0 0 0 0 0 O} 288,000
2. 1108,000] 49.,320] 15120] 94.500 0 0 0] 0 o] 0 0 0] 0 0 O] 266,240
3. 0 O] 25920] 25200 0 0 ¢] 0 0 0 0 0 0 0 0 51,120
4. 0 ol 15120 ¢ 0] 0] 0 o 0 0 0 0 0] o 0 15,120
5. 0 0| 54,000 Q ¢] O] 66.000]117,936 0 0 0 0 0 o 0| 237934
6. 0 G 0 9] O] 93,600] 118,800 0 0 0 0 Q 0] 0 0] 212,400
7. 0 0] 32,400 Q 0] 0 0 0] 0 0 0 0 o] 0 0 32,400
8, 0 O 17,280 0 &) o] 0 0 0 0 0 0 ¢ 0 0 17,280
2. 0 0l 30,240 0 o o} o] 0] 0 0 0 0 Q 9] Q 30,240
10, 0 0 0 0] 0 0 ¢ 0 0| 165,360 39.60C 0 0 0] O] 204,960
1. a 0 0 0] 0 Q G 0 o C o} 0] 22,464 0 0 22,464
12. 0 0 0 0] 0 0 0 0 c C Q O] 37.440] 49,500 0 86,940
13. 0 0] 0 0 0 0 o 0 0 0 0 0 0 0] 226,800 226,800
14. 0 0 0 0] o] 0 0 0 o o 0 G 0} 22,500 o 22,500
15, Q Q Q 0 0 0 Q 0 Q o Q§ 121,200 Q ¢! 0} 121,200
16. 0 0 o] 0 0 0 0 o] Q o] 0 O] 37,440 0 0 37,440
7. 0 0 0 0 0 0 0 0] 0 0 0 0] 26,208 0] o 26,208
18. 0 0 0 0 0 Q 0 0] 0 ol 23760 0 0 0 0 23,760
19. 0 0 0 0 0 Q 0 0] 0 0] 39,600 0| 37,440 0] 0 77,040
20. 0 0 0 0 0 0 0 ¢ 0 0] 19,800 0 0 0 0 19,800
PAR 0 8} 0 0 0 V] 0 0 0§ 38,160 0 0 0] o o 38,160
22. 0 0] 0] o] 0 0] 0 0 Q 01 39.600 0 0] 0 G 37,600
23. 0 o] 0 o o] o] 0 0 0 0] 35.640 O] 14976 o} Q 50,616
24, 0 0] 0 8] 0 ¢ 0] 0] 0 0] 198,000 0| 74.880 0 0| 272880
25, 0 o] 0 o] ¢] o 0 0] 79.488 0 0] 0 ¢ 0 0 79,488
26, 0 0 0 0 0 0] Q O] 69,120 0 0 0 0 0 0 69,120
27. o ¢ 0 O o O 0 O] 8,640 0 0 Q 0 0 0 8,640
Subt. | 108,000] 49,320] 190,080] 245,700] 162,000] 93,600] 184,800 117,936] 157,248| 203,520 396,000] 121,200] 250,848 72,000| 226,800] 2,579,052
Otras | 432,000{ 115,080] 25,920] 384,300| 18.000] 424,400f 79,200} 6%.264] 15552] 50,880 0] 363,400] 123,552] 18,000] 25,200] 2,346,948
Total §540,000] 164,400| 216,000] 430,000] 180,000| 720,000] 264,000 187,200 172,800] 254,400] 396,000| 484,800] 374,400 90.000{ 252,000] 4,926,000
Tabla 4.5

POPIAOD Jod DIGO 8P oubyy

pIoy Jod op|ans X poPIAILDL 10d $8|DL0} SDIOH

:DjNWLO} ajusInbis Df GZHYN ©S ‘POPIAIOD JOd [PNUD DIGO BP OUBW D] ID|NDIDD Dby

$0IS00 9P SISIIpUY ¥ o[njdnD

5§51



156
Capitulo 4. Andlisis de Cosios

HORAS LABORALES ANU ALES ASIGNADAS POR ACTIVIDAD
"Entregar pedidos”
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Capitulo 4. Andiisis de Costos

La siguiente tabla muestra la frecuencia con que se realiza cada actividad,
el volumen promedio de pedidos para los cuales es necesario realizar cada
actividad en base a la frecuencia sefalada, el valor obtenido de ETC, el costo de
mano de obra anual y el valor de compras de cada actividad. El costo unitario por

actividad se obtiene mediante la férmula:

Total anual
Volumen promedio x dias laborales al afo

Costo unitario =

Frecuen- | Volumen| Cuenta| Mano de obra | Compras Total Costo
Actividad cia Prom. ETC anual ($) anuales anual unitario
1.- Identificar cliente Diaric 50 1.10 288,000 288,000 24.00
2.- Identificar vendedor Diaric S0 0.72 266,940 266,940 22725
3.- Numerar pedidos Diaria 50 0.14 51120 51,120 4.246
4.- Hacer cambios, si necesarioc Variable 10 0.07 15,120 15,120 6.30
5.- Verificar crédito Variable 50 1.13 237,934 237,936 19.83
é.- Asigner limite de crédito Variable 10 0.58 212,400 212,400  8B.50
7.- Verificor lista vs. inventario Diaria 200 0.15 32,400 32,400 0.48
8.- Determinar disponibilidad Diaric 50 008 17.280 17,280 .44
9.- Programar fecha de envic Diaria 50 0.14 30,240 30,240 257
10.- Elaborar orden embarque Diaria 50 0.75 204,960 14,000 218,940 18.25
11.- Programar transportista DCiaria 50 0.0s 22,464 22,444 1.87
12.- Programar bodega Diaria 50 0.65 86,940 86,940 7.25
13.- Recoger pedido Diaria 200 0.20 226,800 2726.800 4.73
14.- Actualizar inventario Diaric 1500 0.25 22,500 10,000 32,500 0.09
15.- Preparar pedidos atrasados Diaria 15 0.25 121.200 6,000 127,200 3533
16.- Verificar pedido Diaria 50 0.10 37,440 37.440 3.12
17.- Preparar documentos Diaria 50 0.07 26,208 58,000 76,208 &6.35
18.- Empacar pedido Diaria 50 0.06 23,760 125,000 148,740 12.40
19.- Conselidar despacho Variable 15 0.20 77.040 77040  21.40
20.- Determinar met. embarque Diaria 50 0.05 12,800 19.800 1.65
21.- Determinar costo flete Diaria 50 015 38,140 38,140 3.18
22 - Elaborar talones Diaria 50 0.0 39,600 18,000 57,600 4.80
23 - Inspeccionar condiciones Diaria 20 013 50,616 50,6154 10.55
24.- Embarcar Diaria 50 0.70 272.880 5,000,000 5,272,880 439 41
25 - Enviar remisiones Diaria 50 0.44 79,488 35,000 114,488 .54
26 .- Elaborar factura Diaria 50 0.40 69,120 460,000 129,120 10.74
27 .- Verificar montos Diaria 50 0.05 8.640 8.640 072
Total 9.44 2,579,052 5,318,000 7897052 76115
Tabla 4. 6
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4.2.2 ESTUDIO DE COSTOS PROYECTADOS.

Los costos presentados en la siguiente seccién han sido proyectados en base
a los cambios propuestos en el capitulo 3. Con este propésito, se realizé un estudio
para estimar, con un alto grado de precisidén, los recursos y los costos que
presentara el proceso redisefiado. Dicho proceso demandard la participacion de
los puestos mostrados en la siguiente tabla. Los cambios organizacionales
completos se han presentado ya en la seccion "Definir cargos y puestos” del
capitulo 3, sin embargo aqui se retoman las principales modificaciones que afectan

a este proceso.

Se eliminan los titulos de puestos de Jefe administrativo de ventas, Auxiliar de

pedidos y Almacenista.

s Dejan de intervenir directamente en el proceso el Director de finanzas y el
Gerente de planta.

+ Se crea el puesto de Supervisor de servicio a clientes con 4 plazas.

« Aumenta una plaza el puesto de Jefe de almacén, de 1 a 2 plazas.

« Disminuyen las plazas de Representantes de ventas, de 15 a 10 plazas.

« Disminuye una plaza el puesto de Supervisor de planta, de 4 a 3 plazas.

« Disminuye una plaza el puesto de Jefe de embarques, de 3 a 2 plazas.
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Cédigo de Sueldo anual | Sueldo por
puesto Puesto Plazas por trabajador hora
V.100 Director de ventas 1 540,000 281.25
V.200 Gerente admdn. de ventas i 164,400 85.63
V.400 Representante de ventas 10 42,000 21.88
V.600 Supervisor servicio a clientes 4 80,000 41.67
F.200 Gerente crédito v cobranzas 1 264,000 137.50
F.300 Jefe crédito y cobranzas 2 23,600 48.75
A.100 Gerente de frdfico 1 254,400 132.50
A.200 Jefe de embarques 2 132,000 68.75
P.200 Supervisor de planta 3 93,600 48.75
P.300 Jefe de almacén 2 90,000 46.88
Tabla 4.7

Equivalente de tiempo completo ETC

Actividad / Cédigo de puesto V.100(V.200| V.400} V.600 | F.200( F.300| A.100| A.200| P.200| P.300 | TOTAL
1. Recibir pedido 0 0 0] 035 0 0] 0 0 0 0] 0.35
2. Revisar condiciones de venta 0.40 0 0.20 ol 0.25 C 0 0 0 o 085
3. Verificar crédito 0 0 0 6] 0] 0.70 0 0 0 0] 070
4. Programar pedido Of 0.5 0 0 0 0 0 0 0 O 0.5
5. Determinar disponibilidad 0] ©.11 0] o] o C 0 o] 0 o omn
6. Asignar fecha de envio 0} 0.0 0 0 0 0 v 0 C 0| 0.0
7. Programar fransporie 0 0 0 0 0 0] 0.1 o 0 0l 0.61
8. Redlizar caombios al pedido © 0 0l 0.5 0] 0 0 0 0 O 0.5
9. Elaborar orden de embarque 0 t] 0 0 0 0 0] .04 0 o] 0.04
10. Recoger pedido 0 0 0 0 0 0 0f 0.06 0y 0.65] 071
11. Consolidar despacho o 0 0 0 0 0} 0.15 0] 0.30 Ol D.45
12. Inspeccionar vehiculo 0 0 0 o 0 0] 0.04 0 o O} 0.04
13. Preparar documentoes 0 0 0 0 0 0 0 0! 0.40 Ol 0.40
14. Determinar costo de flete 0 0 0 0 0 0 0] 0.18 0 0] 0.8
15. Embarcar 0] 0 0 o 0 0] ol 0.40 6] 01 040
14. Aprobar salida del producto 0 b C 0 0 0 0] o0.08 C 0| 0.08
Total proceso 0.40] 0.36 020 0.50] 0.25] 0.70{ 0.80 0.74] 0.70| 0.45] 532
Tabla 4. 8
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Horas tolales anuales dedicadas por actividad

Act. | V.100|V.200] Vv .400|V.600{F.200(F.300| A.100| A.200|P.200| P.300 | TOTAL

i. 0 0 0} 2688 0 0 0 0 0 0| 2688

2. 768 0| 3840 0} 480 0 0 0 0 0| 5088

3. 0 0 0 0 0| 2488 0 0 0 0| 2488

4, 0| 288 0 0 0 0 0 0 0 0 288

5. o 2m1 0 0 0 0 0 0 0 0 211

b, 0] 192 0 0 0 0 0 0 0 0 i92

7. 0 0 0 0 0 o] 1171 0 0 of 1171

8. 0 0 0] 1152 0 0 0 0 0 0| 1152

9. 0 0 0 0 0 0 0| 154 0 0 154

10. 0 0 0 0 0 0 o 230 0} 2496 2726

11. 0 0 0 0 0 0| 288 0| 1728 0| 2016

12 0 0 0 0 0 0 77 0 0 0 77

13. 0 0 0 0 0 0 0 0| 2304 0| 2304

14, 0 0 0 0 0 0 O] 491 0 0 691

15. 0 0 0 0 0 0 0] 1536 0 0] 1536

16. 0 0 0 0 0 0 0} 307 0 0 307

Total 768| 691| 3840] 3840 480| 2688| 1536] 2918| 4032| 2496| 23290

Tabla 4.9
Costo de mano de obra anual por actividad (§)
Act. | V.100 | V.200 | V.400 | V.600 | F.200 F.300 | A.100 | A.200 | P.200 | P.300 TOTAL

1. 0 0 0] 112,000 0 0 0 0 0 0 112000
2. 1216000 0] 84.000 0| 66,000 0 o 0] 0 0| 366,000
3. 0 0 0 0 0] 131,040 0 0 0 0] 131040
4, Q| 24.660 0 0 0 0 0 4] 0 0 24,660
5. 0| 18,084 0 0 0 0 0 0 0 0 18,084
6. 0| 16,440 0 0 0 ¢ 0 0 0 0 16,440
7. o 0 0 0 0 0]i155.184 0 0 O 155184
8. 0 0 0| 48,000 0 G 0 0 0 0 48,000
9. 0 0 0] 0 0 4] 0] 10.560 0] 0 10,560
i0. 0 0 0o 0 0 0 Q} 15840 0} 117,000F 132840
. ¢ 4] 0 0 0 0] 38.160 0| 84.240 0 122.400
12. 0 0 0 0 0 0| 10176 0 0 ol 10176
13. 0 0 0 0 0 0 0 01112320 0| 112,320
14. 0 0 0 0 0 0 0| 47,520 0 0 47,520
15. 0 o 0 0 0] 0 0] 105,600 0 0| 105,600
16. 0 0 0 0 0 0 ol 21120 0 o 21120
Total |216.000] 59.184] 84.000( 160,000] &4,000|131,040]203,520{ 200,640 194,560 117.,000| 1,433,944

Tabla 4. 10




161
Capitulo 4. Andlisis de Costos

Frecuen-| Volumeni Cuenta | Mano de obra | Compras|  Total Costo
Actividad Cia Prom. ETC anual {$) anudles | anuadl | unitario
1. Recibir pedido Dicria 50 0.35 112,000 112,000 9.33
2. Revisar condiciones de venta  Diaria 50 0.85 366,000 366,000 30.50
3. Verificar crédito Variable 50 0.70 131,040 131,040 10.92
4. Programar pedido Dicyia 50 0.15 24,660 24,660 2.06
5. Determinar disponibilidad Diaria 30 0.1 18,084 18,084 1.51
4. Asignar fecha de envie Diaria 50 0.10 16,44C 16,440 1.37
7. Programar transporte Dicwia 50 0.61 155,184 155,184 12.93
8. Redlizar cambios al pedide Variable 20 0.15 48,000 48,000 10.00
?. Elaborar ordende embarque  Diaria 50 0.04 10,560 4,000 14,560 1.21
10. Recoger pedido Diaria 200 0.71 132,840 50,000 182,840 3.8
11. Consdlidar despacho Variable 15 0.45 122,400 122,400 34.00
12, Inspeccionar vehiculo Diaria 20 0.04 10,176 10,176 212
13. Preparar documentos Diaria 50 0.40 112,320 25000 137,320 11.44
14, Determinar costo de flete Diaria 0 0.8 47,520 18,000 65,520 5.46
15. Embarcar Diaria 50 0.40 105,600 4,000,000 4,1054600 34213
14. Aproboar salida del producto  Diaria 50 0.08 21,120 30,000 51,120 4.24
Totat 5.32 1,433,944 4,127,000 5560944 483.06
Tabla 4. 11

El costo total del proceso se redujo de $761.15 {antes de aplicar la

reingenieria} a $483.06, lo cual representa una reduccidn en costos del 37%. Los

principales cambios que se aprecian son los siguientes:

« En general, se observa una reduccion importante en el costo de las actividades

gue no agregan valor al proceso.

o La iilizacidon de

sistemas

de

comunicacidén

electronicos

elimind

substancialmente el tiempo que invierte el personal en transferencias de datos e
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informacién, tanto dentro como fuera de la empresq, lo cual resulta en unda

disminucion en el costo de mano de cbra por actividad.

e Fl costo de la actividad "Embarcar” se redujo considerablemente {22%), gracias

a la reduccidn en los tarifas de fletes por parte de los fransportistas locales.

e A través de la facultacién de los niveles operativos e intermedios para tomar
decisiones, sin la participacion de los puestos superiores, se logrd reducir los

costos de mano de obra.

4.3 PROCESO “FACTURAR, COBRAR Y ATENDER RECLAMACIONES".

4.3.1 ESTUDIO DE COSTOS ACTUALES.

En este apartado se utilizé la misma metodologia que en el proceso anterior,
iniciando con la determinacidn de los costos de mano de obra de los puestos que
participan en el proceso. Los sueldos y el numero de plazas por puesio se presentan

en la tabla 4.12.
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Codigo de Sueldo anual por | Sueldo por
puesto Puesto Plazas trabaiador hora
F.200 Gerente de Crédito y cobranzas 1 264,000 137.50
F.300 Jefe de Crédito y cobranzas 2 93,600 48.75
F.400 (Facturista 4 43,200 22.50
F.500 |Jefe de contabilidad 3 84,000 43.75
V.200 |Gerente admon. de ventas 1 164,400 85.63
V.300 [lefe admvo. de ventas 2 108,000 56.25
V.400  |Representante de ventas 15 42,000 21.88

Tabla 4. 12

Los valores obtenidos para el equivalente de fiempo completo ETC para

cada paso y actividad del proceso son los que se presentan en la tabla 4.13.
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Equivalente de fiempo complelo ETC

Actividad / Cédigo de puesto F.200 | F.300 | F.400 V.200|V.300; V.400; TOTAL |

[ T T 1770 ol b4l 6f a 6 o o,
1.1 R'ecnblr copia de remision 0 0] 0.02 0 0 0 Q0 0.02
FEEIoboror factura 0 0l 0.40 0 of o0 0 0.40
1.3 Imprimir 0 ol 0.02 0 0| 0 0 0.02
1.4 Revisar informacion 0 0] 0.05 0 0 0 0 0.05
12: Registier fecha dle faoturc S0l 0l 00 . 0p 0] 0 004
12.1 Regisirar importe y fecha 0{_ 0| 0.02 0 0 0 0 0.02
0 0] 002 0 0 0 0 0,02

2.2 Enfregar factura a Crédifoy Cobranzas |

'3.1 Recibir facturas v notas de crédito

ol 010] o

3.2 Revisar impoite

0] 005 0

3.3 Enviar

0| 0.02 0

QOO
olo|o B
(] ot

5 1 Revisar que los datos comadan 0 0 0

8 S B o0 002l 0L @ 0]
6.1 Informar a la empresq 0 0 0 0 0
6.2 Tratar de responder duda o reclamo 0 IOE 0 0 0 0
6 3 C(::pturc:r queja de cllenfe 0| 0.02 0 0 0
8.l riguac 020/ 0.6 ©f 0] 070] 0.
8.1 Revisar factura B | 0,065 0O O T o _
8.2 Investigar tipo de reclamacion 0 0 0
8.3 Determinar origen del problema _er 0 O.40r
8.4 Resolver el problema 0 0] 0.30
8.5 Sanclonar a la parte responsable 0 0 0
8.6 Enviar factura de regreso a cliente 0 0

L] 1 Elcborcr pohza de mgreso por banco
11.2 Verfficor importe ficha vs. pdliza

ololeleialo

| o
o )p o o =)

Tabla 4. 13

11.3 Actuglizar reporte T 002 O
11.4 Registrar saido de factura i 0] _0.04 a.,, Y
i 1 o 004 0o #_j
Tl . 1 030] 037] 053] 055 070! 0.12[ 020 27
oiras aciividades ] 070} 0.63] 047, 045| 030} 088 | 080  4.23|
TOTAL _ ] {100 1.C€0] 1.00] 1.00] 1.00] 1.00] 1.00] 7@
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Horas totales anuales dedicadas por actividad

Act, F.200 } F.300 | F.400 | F.500 | V.200 | V.300 | v.400 | TOTAL
1. 0 0 3763 0 0 0 0 3763
2. 0 0 307 0 0 0 0 307
3. 0 653 0 0 0 0 0 653
4, 0 77 0 0 0 0 0 77
. 0 0 0 0 0 0 0] 0
é. 192 77 0 0 0 0 0 269
7. 0 0 0 0 0 0 0 0
8. 384 614 0 0 1344 461 5760 8563
9. 0 0 0 0 0 0 0 0
10. 0 0 0 0 0 0 0 0
11. 0 0 0 3168 0 0 0 3168
Proceso 576 1421 4070 3168 1344 461 5760 16800
Oftras 1344 2419 3610 2592 576 3379 23040 36960
Total 1920 3840 7680 5760 1920 38401 28800 53760
Tabla 4. 14
Costo de mano de obra anual por actividad ($)
Act. | F.200 | F.300 | F.400 | F.500 | v.200 | v.300 | v.400 | TOTAL
1. 0 0] 84.672 0 0 0 0 84,672
2. 0 0f 6912 0 8] 0 0 6,912
3. 0] 31.824 0 0 0 0 0 31,824
4, 0l 3744 0 0 0 0 0 3.744
5. 0 0 0 0 0 0 0 0
6. 26,400 3,744 0 0 0 0 0 30,144
7. 0 0 0 0 0 0 0 0
8. 52,800] 29,952 0 G| 115,080 25,920| 126,000| 349.752
9. 0 0 0 0 0 0 0 0
10. 0 0 0 0 0 0 0 0
1. 0 0 0| 138,600 0 0 0] 138.600
Proceso 79.200] 69.264] 91,584] 138,600| 115,080 25.920| 126,000 645,648
Oftras 184,800| 117.936| 81.216| 113,400| 49.320| 190.080| 504,000] 1,240,752
Total 264,000( 187.200( 172.800| 252,000 164,400( 216,000] 430,000} 1,886,400
Tabla 4. 15
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Los costos unitarios para este proceso se muestran a continuacion, como se

puede observar, la actividad mds costasa es “enviar factura a cliente”, esto es

debido principalmente, a los costos de mensajeria. Asimismo la actividad de

“verificar datos” registra un costo unitario muy alto, al igual que la actividad “hacer

averiguaciones”. Este Ulfimo caso es debido, enire ofras cosas, al hecho de que

intervienen un gran nimero de puestos en las investigaciones invirfiendo mucho

fiempo en este rubro.

Frecuert | Voumen| Cuental Mano de dora|  Compres Totd Costo

Actividades cia Prom. EC anual ($) anuadles anual unitario
1.- Verificar datos Diaria 20 049 84,672 32000 116,672 2431
2.- Registrar fecha facturacion Diaria 40 004 6912 6912 072
3.- Erviar factura a cliente Variable 40 017 31,824 410,000 441824 4602
4.- Registrar fecha de envio Variakle 40 002 3.744 3744 0.F
5.- Verificar datas vs. lorecibido Varialde 0] 0 0 0 0
é.- Manifestar duda oreclama Veariable 150 012 30.144 0144 084
7.- Regresar tactura Variable 0 0 0 0 0
8.- Hocer averiguaciones Dicria 100 1.3 349,752 150,000 499,752 2082
9.- Redlizar el pago Veriable 0 0 0 0 0
10.- Enviar ficha depdsito Variable 0 0 0 0 0
11.- Registrar en pdiza Semandl 300 055 138,600 65000 2083600 28
Totd 2.77 645648 11088000 14871204 9593

Tabla 4. 16
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4.3.2 ESTUDIO DE COSTOS PROYECTADOS.

Las modificaciones en cuanto al personal son las siguientes:

¢ Je suprime la participacion directa en el proceso de los puestos de Gerente de

crédito y cobranzas, Gerente administrativo de ventas y Representantes de

ventas.

+ Disminuye una plaza el puesto de Facturista, de 4 a 3 plazas.

» Se elimina el puesto de Jefe administrativo de ventas.

Cddigo de Sueldo anual Sueldo

puesto Puesio Plazas | por trabajador | por hora
F.300 Jefe de crédito y cobranzas 2 23,600 48.75
F.400 Facturista 3 43,200 22.50
F.500 Jefe de Contabilidad 3 84,000 43.75
V.600  |Supervisor servicio a clientes 4 80,000 41.67

Tabla 4. 17
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1.4 Enviar la factura al cliente

ETC
Activi Codigo de puesto F.300 F.400 F.500 V.600
Vrochewr = o] oo Bl
1.1 Recibir copia de remisién 0 0.05 0
1.2 Elaborar factura 0 0.40 0
1.3 lmprimir 0 0.10 0
0

‘2.1 Monitorear fechas de pagos

2.2 Si hay atrasos, comunicar al cliente

23A1 lizar report

0 0 0
3.2 Monitorear estado del pedido 0 0 Q Q.10 0.10
3.3 Investigar origen del problema 0 0 0 0.20 0.20
3.4 Proponer solucién 0 0 0 0.15 0.15
3.5 Comunicar al cliente 0 0 0 0.05 0
i SO0 0D 0
4.1 Confirmar tfransaccidon i 0 0 0 0 0
5.Regsttorpoge 0 o o018 0 018
5.1 Actudlizar reporte 0 0 0.10 0 0.10
5.2 Registrar saldo o] 0 0.04 0 0.04!
5.3 Archivar documentos 0 0 0.04 0 0.04
Total proceso 0.30 0.60 0.18 0.50 1.58
Oftras actividades 0.70 0.40 0.8? 0.50 2.4?
Tabla 4. 18
Horas fotales anuales dedicadas por actividad
Act. F.300 F.400 F.500 V.600 TOTAL

1. 0 3456 0 0 3456

2. 1152 0 0 0 1152

3. 0 0 0 3840 3840

4. 0 0 0 0 0

5. 0 0 1037 0 1037

Total 1152 3456 1037 3840 9485

Tabla 4. 19
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Costo de mano de obra anual por aclividad ($)

Act. F.300 F.400 F.500 V.600 TOTAL
1. 0 77,760 0 0 77,760
2. 56,160 0 0 0 56,160
3. 0 0 0 160,000 160,000
4, 0 0 0 0 0
5. 0 0 45,360 0 45,360
Total 56160 77.760 45,360 160,000 339,280
Tabla 4. 20
Frecuen- | Volumen| Cuenta | Mano de obra | Compras|  Total Costo
Actividades cia Prom. ETC anual ($) anuales | anual | unitario
1. Facturar Diaria 40 0.6 77,760 4100001 487,760 50.81
2. Cobrar Diaricy 40 0.3 56,160 56,160 585
3. Manifestarduda |Variable 150 0.5 160,000 160,000 4.44
4.Redlizarel pogo  |Varable 0 0 0 0 0
5. Registrar pago Semanal 300 0.18 45,360 65000 110,340 1.53
Total 1.58 339,280 475000 814,280 42.44
Tabla 4. 21

El costo fotal del proceso es de $62.64 conira $95.93 que presenta el proceso antes

de ser redisenado, esto es, un ahorro en costos del 35 por ciento.




171
Capitulo 4. Andlisis de Costos

4.4 ANALISIS DE INVERSION REQUERIDA.

Este apartado pretende establecer algunos de los gastos mas importantes
que serdn necesarios para implantar las propuestas del andlisis de reingenieria, asi

como sefialar aigunas opciones de financiamiento para el proyecto.

4.4.1 FUENTES DE FINANCIAMIENTO.

Se llevd a cabo un andlisis de los posibles prestamistas que aportardn el
capital requerido, asi como de las condiciones en que se realizan los présfamos.
Cabe mencionar que de antemano, los accionistas de la empresa serdn quienes
aporten el 100% del capital para realizar la inversion, ya que en el caso de los
créditos, 10s intereses resultan ser demasiado altos y esto se reflejaria en una notable
disminucién en las utilidades esperadas, y por otro lado presiona a la empresa o
redlizar los pagos en epocas dificiles. Sin embargo es conveniente presentar otras

opciones que se consideraron inicialmente, las cuales aqui se mencionan.

Crédito comprador: Financiamiento a largo plazo (2 a 10 afos, dependiendo del

tipo de bien y del pais de origen), con lineas garantizadas por agencias de crédito
a la exportacion que ofrecen tasas preferenciaies para la adquisicidon de bienes de

capital {magquinaria y equipo) y/o servicios de procedencia extranjera. Se cuenta
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con lineas de crédito comprador garantizadas por agencios de segurc de crédito a
la exportacién para financiar a los importadores en sus compras al exfranjero. Los
productos financieros los ofrecen en los paises de Alemania, Australia, Austria,
Bélgica, Canadd, Chile, Corea, Dinamarca, Espafia, Estados Unidos, Finlandia,

Holanda, Ingloterra, ltalio, Jopdn, Noruega, Sueciq, Suiza y Taiwan.

Aval bancaric: Garantia que otorga el banco para el cumplimiento de

obligaciones contraidas de un crédito ofrecido a un importador mexicano por un
proveedor extranjero, mediante la firma de aval en un juego de pagarés o titulos de

crédito. Tiene cobertura a cualquier pais.

“Fortating”: Compra a descuento de los pagarés o titulos de crédito recibidos por el

exportador, en pago por parte del importador mexicano. Cobertura en cualquier

pais.

Créditos a_corto_plaze garanfizades con_cuentas por cobrar: Garantia que pide el

banco a las empresas, generalmente consiste en activos liquidos, tales como
cuentas por cobrar, existencias o titulos-valores. A veces, el banco puede aceptar
un “derecho general de retencidn” sobre cuentas por cobrar y existencias. Si el
banco estd satisfecho con el nivel de solvencia del cliente, puede incluso prestar

hasta el 80 por ciento del valor de las cuentas por cobrar.




173
Capiiulo 4. Andlisis de Costos

4.4.2 COSTOS GENERALES DEL PROYECTO.

La inversidn requerida en el presente proyecto se presenta a contfinuacion.

DETALLE DE LA INVERSION {000 USD)

COSTO TOTAL
Tecnologia de proceso
(Contrato del acuerdo tecnoldgico) 6,500
6,500
Construccion
Ductos subterrdneos {aprox. 150 kms. de linea) 1,380
Oficinas 200 mts.? (Depto. de Investigacion) ?0
7,970
Maquinaria y Equipo
3 llenadoras automdaticas CSI 205
2 Bdasculas hidrdulicas Masstech 145
4 rampas hidraulicas Thieman 70
Sensor optico (cddigo de barras) 20
8 Computadoras 18
Programas y lenguajes 50
Sistemas de comunicacion 100
608

Total 8'578,000 USD
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Como se observa en los datos presentados, los costos mas fuertes se dan en
la adquisicion de la tecnologia de proceso, ya que implica la renovacion de los
principates procesos de produccion que actualmente se fienen. Sin embargo, vale
la pena considerar los grandes beneficios que puede traer esta propuesta, sobre
todo en lo que se refiere a una mayor productividad de la planta, equipos ¥y
procesos mMAs seguros asi como disminucidn de costos de mantenimiento. Si
ademnds se toma en cuenta el hecho de que la industria petroguimica en general
estd enfrentando una etapa de transicidn hacia la modernidad, impulsada
principalmente por los grandes competidores internacionales que estdn haciendo
presencia en nuestro mercado, y que cuentan con tecnologia de punta, entonces
se podrd evaluar la enorme conveniencia de esta propuesta, a pesar de su alto

costo de inversidn inicial.

En relacion a la construccidn de los ductos subteraneos para el transporte de
materiales altamente peligrosos, hay que sefalar que se deberd iniciar una etapa
de negociacién previa en relaciéon a los permisos y requisifos gubernamentales
necesarios para iniciar la construccion, asi como de las condiciones econdmicas

del suministro de material con Petroleos Mexicanos.
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4.4.3 PLAN DE INVERSIONES.

Hay que recalcar que esta inversidon se realizard por fases, en base a las

pricridades y acciones que han sefialado los principales accionistas y directivos de

la empresa, las cuales se muestran a continuacion:

ARO
1998 1999 2000 2001 2002 TOTAL

Ductos subtemrdneos

150 kms. de Inea directa 200 300 300 300 280 $1.380
Acuerdo tecnolégico 3.000 200 200 900 800| 3 6,500
Area de investigacién y desarrollo

200 mits.? de oficinas 90 $ 90
Terminales elecirénicas en planta

8 computadoras 18 $18
Sistema de rastreo de pedidos

Programas y lenguajes 50 $ 50
Sistema electrénico de
administracién de pedidos

Sisternas de comunicacion 100 $ 100
Equipo de pesado y llenado de
productc en bodega

3 flenadoras automaticas 205 $ 205

2 bdsculas hidraulicas 145 $ 145

4 rampas hidrauficas 70 $70

sensor épffc:_c_)_ 20 $ 20

COSTOTOTAL[{'000USD) $3368 $1,730 $1.200 $1.200 $1080 $8578
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CAPITULO 5.

PLAN ESTRATEGICO DE MEJORA CONTINUA.

5.1 ALCANCES.

Es conveniente establecer un plan de seguimiento que forme parte de las
actividades que se deberdan realizar para vigilar el desempeno de las operaciones
modificadas en la reingenieria de procesos, asi como tambien para que Ia
organizacién se autoevalle de manera continua en relacion a nuevas
oportunidades de mejora. Los sistemas creados deben revisarse de manera
periddica para asegurar que se adapten a las necesidades de control que
demandan las operaciones de la empresa, ya que aquéllas se modifican a la luz de

nuevas demanddas y factores ambientales.

Asimismo se debe asegurar la existencia de mecanismos para resolver

problemas imprevistos que se pueden presentar en la ejecucidn diaria de los
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procesos, los cuales no hayan sido previstos en la etapa de andlisis de la

reingenieria.

En resumen, si no se lleva a cabo un adecuado plan de mejora y monitoreo
continuos, serd muy dificil poder estar seguros de hacia dénde va el proyecto, si

estd progresando satisfactoriamente o sirealmente ya cumplié con su objetivo.

5.2 CAPACITACION AL PERSONAL.

Se establecerd un programa de capacitacién al personal en la operacién, la
administracion y el mantenimiento de los nuevos procesos, a tiempo para que el
personal asuma sus nuevas responsabilidades. Asimismo, se incluye instruccion
particularizada a aquellos empleados que por primera vez asumen dichas
responsabilidades. La capacitacidén no podrd percibirse Unicamente como la
imparticion de conocimientos puramente técnicos, sino que ésta deberd apreciarse

en un sentido mas amplio que incluya también el desairollo de actitudes.

Es requisito para dichos programas que exista un adecuado conocimiento de
las necesidades del personal, tanto en su conjuntc como en lo individual,

confrontando su situacion presente con aquella meta que se desea alcanzar.



i79
Capitulo 5. Plan Estratégico de Mejora Continua

Los programas gue se tienen contemplados incluyen capacitacién a distintos

niveles:

Capacitacién a _ejecutivos: El objefive es ayudar a los directivos «

comprender lo que se va a ensefiar a los demds: necesitan entender cdmo han de
reaccionar ante situaciones imprevistas; asimismo deben de entender lo que
pueden hacer para alentar el proceso de mejoramiento continuo de los procesos.
Debido a que ellos son los directores principales de la empresa, todo lo que hagan
se considerard de importancia y se estard observando de cerca. De ahi que deben

de poseer una perfecta comprension de las cosas.

Capacitacién a gerentes: Es importante que este grupo reconozca que
necesitan asumir de manera continua la defensa del mejoramiento de los procesos.
Todos los gerentes deberdn entender cada paso lo bastante bien para poderlo

explicar a sus subordinados.

Capacitacién al personal opergtivo; Se deberd conscientizar al personal que
se encuenira directamente involucrado con la ejecucién de los procesos, debido
la gran importancia de que exista un verdadero compromiso por parte de elics. Esta
capacitacidn para trabajar con los nuevos procedimientos se realizarg mientras

astos se encuentren todavia en etapa de prueba, lo cual dard a los empleados
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tiempo adicional para familiarizarse y aprender a manejar los nuevos procesos

antes de tener que realizarlos ya de manera practica.

Al considerar la capacitacion  obtenida, se han de considerar
simulidneamente otros elementos, entre los que pueden destacarse los sistemas de
compensacidn a fravés de los cuales se ofrezca una retfribucidn justa al personal,
reconociendo las habilidades recién adquiridas y los métodos de trabgjo que
permitan pasar de la teoria a los hechos. Si esto no sucede, los programas de
capacitacidn no podrdn ser utilizados en la practica y terminaran por crear un

sentimiento de frustracidn en el personail.

5.3 RESPONSABLES DE DAR CONTINUIDAD A LA REINGENIERIA.

Durante el desarrollo de todo el proyecto de reingenieria se contd con una
intensa participacion de un equipo de trabajo que llevé a cabo la mayor parte de
las actividades mencionadas en el Capitulo 3. Sin embargo, una vez concluida la
etapa de solucion técnica y social del proyecto, serd necesario realizar algunas
modificaciones en la composicidn del equipo que habia estado trabajondo hasta
ese momento, de tal forma que quede establecido un equipo permanente que sea

responsable de dar continuidad al proyecto original.
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5.3.1 Equipo de trabajo.

Los integrantes del equipo permanente deberd contar con un maximo de
nueve integrantes y dedicardn por lo menos media jornada de trabgjo a la semana
para realizar las reuniones de frabajo. Se eligird a un representante de las dreas de
operaciones, ventas, abastecimientos, sistemas, crédito y cobranzas, recursos
humanos y métodos y procedimientos. Es importante la participacion de dichas
areas ya que en algdn momento del proceso se convierten en clientes y
proveedores internos del mismo. Los represeniantes de las dreas mencionadas
deberdn ser gente con suficiente conocimiento e involucramiento en la operacion
diaria de Ios procesos, asi como también deberdn contar con poder de toma de
decisiones en sus respectivas dreas de trabajo. Todos ellos serdn dirigidos por un lider
de equipo, quien se recomienda haya sido un miembro del equipo en la etapa de
andlisis previa, io cual le permitirG estar enterado de los avances del proyecto y

aportar sus conocimientos a los nuevos integrantes.

5.3.2 Perfil necesario.

La eleccidn de los integrantes del equipo permanente de trabajo se realizard

tomando en cuenta ciertas caracteristicas individuales que se encuentran
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relacionadas al logro, drea de influencia, trabgjo en equipo, autocontrol y

conocimiento. Estas son las que a continuacidn se describen:

1) Iniciativa: Los miembros efectivos de un equipo de irabajo demuestran
iniciativa cuando ven hacia adelante y, basado en juicios sobre eventos futuros,
actian para mejorar un resultado potencial sir- ser necesaria la direccion de ofras
personas. En muchas ocasiones, si la situacién no estd clara. demostrardn iniciativa
reuniendo informacidér relevantie para tomar la mejor decisidén o accién. Después
de gue los eventos ocumen, dardn continuidad a los mismos hasta que el mas
minimo detalle se encuentre a su completa satisfaccidn. Anticipan problemas y
crisis, y logran grandes progresos y mejoras mediante |la iniciativa propia. Los
indicadores del comportamiento para esta caracteristica son:

+ Ahonda en lo obvio para llegar a los hechos.

» Realiza mas de lo solicitado en una mision o tarea encargada.

» Realiza tareas antes de que se le pida o anfes que sea obligado a realizarlas por
los hechos.

e Va mds alld de la autoridad formal para lograr algo importante.

e Percibe a los problemas como oportunidades © cambios por realizar.

« Aprovecha cualquier oportunidad para iniciar una nueva actividad o cambio.
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2) Tenacidad: Los miembros altamente efectivos de un equipo de frabajo no
se desaniman debido a rechazos o fracasos en sus objetivos. Mds bien, confian en
que sus metas y objetivos son importantes, dignos y alcanzables. Estan seguros de
que con suficiente energia y/o creatividad pueden tener éxito. Aunque estas
creencias no son hecesariamente conscientes, las dan a demostrar a fravés de
acciones continuas y repetfidas hacia una r.eta. Intentardn varias formas de
alcanzar una meta hasta conseguirla. Ademds, demosfraran fenacidad sin infimidar
v ofender a la gente en el proceso. Los indicadores del comportamiento para esta
caracteristica son:
¢ Persiste en una tarea dificil por un largo tiempo.

+ No se rinde ante ningdn rechazo.
s Realiza acciones persistentes y repetidas para vencer un obstaculo.

« Intenta varias alternativas para vencer un obstaculo dificil.

3) Altos estandares de excelencia y eficiencia: Los integrantes efectivos se
entusiasman haciendo cosas que pueden resultar en mejoras visibles o medibles en
relacion a la calidad o grado de desempefo. Por lo tanto, buscan maneras de
mejorar un proceso para incrementar la eficiencia o mejorar la calidad. Tienden a
medir la calidad o eficiencia de acuerdo a sus altos estandares, pero también
emplean medidas externas gue les ayuden a evaluar su desempeno. Ademas,

involucran a terceras personas en las mejoras. dandoles un incremento en sus
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estdndares o en hacer las cosas de ofra manera. Los indicadores del

comportamiento para esta caracteristica son:

* Hace uso dptimo de los recursos con que cuenta.

e Actia para asegurar que el trabajo propio y el de los demds logre altos
estandares.

s Se esfuerza en exceder los estdndares existentes de calidad del rabajo.

¢ Encuentra maneras de hacer que las cosas se lleven a cabo de una mejor forma

o mdas eficientemente.

4) Compromiso organizacional: Existen dos aspectos en esta caracteristica
que deben suceder para que el verdadero compromiso organizacional quede
demostrado. Primero, deben comprender cémo su trabgjo se relaciona con las
metas y/o estrategias globales de la organizacion. Esto significa que se interesan en
entender estas metas y hacer un esfuerzo para conectarlas con su trabgjo.
Segundo, las decisiones, accicnes y metas que el individuo escoge para su propio
trabajo deben ser conscientemente consistenies con las metas de la organizacion,
en lugar de reflejar un interés personal o profesionat. Por lo tanto, demuestran esta
caracteristica a través de conexiones que hacen entre su trabqgjo y actividades
personales con las metas organizacionales, asi como la alineacion de sus acciones
y comportamientos con la organizacidn, Los indicadores del comportamiento son:

+ Entiende que la perspectiva global se relaciona con sus responsabilidades

personales.
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* Ve en primer lugar, a su propio trabagje como misidn organizacional, y su
especialidad profesional o técnica en segundo.

+ Relaciona su propio rol y acciones a la misién organizacionai.

¢« Toma decisiones que benefician a la organizacion, ain cuando éstas sean

impopulares.

5) Comunicacion y persugsidon: Es importante saber apreciar que la

comunicacién interpersonal es el primer paso para influir en los pensamientos,
creencias, valores y comportamientos de los demas. Entender que el impacto que
puede tener un individuo, muchas veces comienza con un planteamiento racional
o légico de los hechos, pero también puede ser necesario recurrir a las emociones,
adaptandose a los sentimientos de la audiencia. De esta manera, estos individuos
son adeptos a presentar los hechos e informacion relevantes para soportar una
posicién. Sin embargo, también recurren a los intereses y objetivos individuales con
el fin de maximizar sobre todo, lo que es percibido por la otra persona. Hacen uso
frecuente de la comunicaciéon para lograr sus objetivos y tienden a ser persuasivos.
Los indicadores del comportamiento para esta caracteristica son:

¢ En sus presentaciones, se prepara con documentos y hechos para soportar un

argumento.
« Ofrece argumentos distintos para persuadir.
o Cuando presenta su propia posicion, identifica los argumentos mds sobresalientes

de los demds.
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+ Se anticipa y se prepara a las posibles reacciones de la gente ante una posicién

o idea determinada.

6} Uso de esirategias para influir: Los miembros adecuados para estos equipos
buscan influir en la gente y en los eventos alrededor de ellos. Distinguen que las
cosas pasan como resuliado de una compleja serie de eventos, acciones o
decisiones: algunos formales y deliberados, ofros informales y accidentales.
Construyen dlianzas para soportar sus metas e ideas, comprometen partes
influyentes o personas con poder de decisidn en sus esfuerzos y arreglan situaciones
pdra maximizar las probabilidades de éxito. Logran sus objetivos a traves de los
demds, de tal forma que enfocan principalmenie sus esfuerzos en influir y trabajar a
través de otfros de forma positiva y conveniente para todos. Los indicadores del

comportamiento para esta caracteristica son:

Involucra a expertos o terceras partes con poder para ejercer influencia en los

demds.

« Construye, de manera discreta, redes ¢ soportes para influir los resultados de un
evento.

¢ Uliliza muUltiples estrategias para estructurar situaciones que incrementen la
probabilidad de éxito.

« Hace cosas para vender una idea/solucion de fal forma que los demas se sientan

propietarios de la idea/solucion.
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7) Conocimiento organizacional: Los integrantes se perciben a ellos mismos
como parte de una gran organizacion, existiendo dentro de una red de relaciones y
estructuras, no en un vacio. Por esta razén, demuestran un conocimiento de dichas
relaciones y estructuras y aplican ese conocimiento exitosamente en la realizacion
de su frabagjo. Las estructuras formales, relaciones jefe-subordinado vy titulos de
puesto representan parte de la organizacion. Sin embargo en la practica, gran
parte de la organizacidn se encuentra sumergida en las relaciones y redes
informales de poder que definen los procesos reales de trabgjo. Utilizando la red
completa que estd al alcance de ellos, son capaces de lograr sus objetivos de una
mejor forma y mas eficientemente. Los indicadores del comportamiento son:
¢ Enfiende las implicaciones organizacionales de los eventos.

« Entiende las relaciones politicas dentro de unha organizacion.
¢ Sabe cédmo ulilizar el sistema informal para realizar las cosas.

« Identifica los principales actores que influyen en una decisién o en un resultado.

8) Trabajo en equipo: Gente efectiva en situaciones que requieren un

esfuerzo coordinado de un equipo. Los miembros facilitan el frabajo de un equipo
sin la necesidad de gque exista una autoridad formal o poder sobre otros miembros.
Lo anterior o logran a través de crear un espiritu de equipo; hacer que los otros se
den cuenta de que todos deben frabdijar juntos para alcanzar sus objetivos mutuos

e individuales; logran que la gente se involucre y los motivan a participar y trabajar
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en el logro de las metas del grupo. Los indicadores del comportamiento para esta

caracteristica son:

Establece faciimente una relacién de armonia con todo tfipo de gente.

Fomenta la iniciativa de los miembros del grupo.

Involucra a los demas en temas que los afectan.

Actua para desarrollar una atmésfera de trabajo y cooperacion en equipo.

9) Resolucidn de conflictos: En muchas ocasiones, los conflictos entre

individuos o dentro de un grupo, impide el progreso hacia un objetivo inmediato Y, 5i
se deja sin resolver, puede reducir el desempeno a largo plazo. Por esta razdn, los
integrantes del equipo deben ser sensibles a la existencia de conflictos, afrontarios y
encontrar soluciones, o apoyar a las partes en conflicto en encontrar soluciones que
beneficien a todos. En muchos casos, los integrantes deben tener ia habilidad para
facilitar soluciones a fravés de la mediacién, interpretacién de sentimientos, valores,
creencias u objetivos en una forma tranquila. Los indicadores del comportamiento
para esta caracteristica son:

e Enfiende los pensamientos, intereses o senfimientos de los demds.

» |denfifica y promueve soluciones en las cuales todas las partes sean

beneficiadas. Aplica la filosofia “ganar-ganar”.
« Encuenira dreas de acuerdo que beneficien a la organizacién cuando se trabaja

con individuos o grupos de conflicto.
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10) Confianza en si misto: Los integrantes altamente efectivos confian en

tener la capacidad para hacer un trabgjo tan bien © mejor que los demas; mas
importante avn, se ven a si mismos capaces de lograr la maycria de las cosas que
necesitan o que desean. Esta confianza les permite lograr objetivos por si mismos ©
a través de los demds, usualmente tomando riesgos personales para alcanzarios.
Debido a que poseen una plena confianza sobre si mismos, se aceptan con sus
fuerzas y debilidades, y reconocen su responsabilidad por los errores y aprenden de

ellos. Los indicadores del comportamiento para esta caracteristica son:

Enfrenta nuevos cambios con una actlitud de confianza.

Expresa lo que piensa aun cuando exista conflicto con gente de autoridad.

Acepta su total responsabilidad cuando las cosas van mal.
o Toma riesgos personales para lograr una idea cuando se siente seguro de su

logro.

11) Hexibilidad: Gente abierta, aunque tienen confianza en sus propias ideas.
No creen que su camino es el Unico, tampoco se aferran obstinadamente a
creencias o formas de hacer las cosas. Se mantienen abiertos a nuevas ideas vy si se
justifica, cambia sus creencias o comportamientos. Se adaptan facilmente a
cambios en las reglas, procesos, direccidon, o ambientes con un minimo de reaccidn
o consecuencias negativas. Los indicadores del comportamiento para esta
caracteristica son:

¢ Se gjusta faciimente a los cambios en el trabajo.
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* Reconoce los méritos de diferentes posiciones o puntos de vista.

* Modifica una opinidén o comportamiento en respuesta a una evidencia contraria,

12} Pensamiento conceptual: Se refiere a que los integrantes del equipo

efectivos son capaces de crear consistencia entre partes fortuitas de informacion o
estimulos, que aparentemente no se encuentran relacionados. Crean patrones, los
cudles resultan en soluciones a problemas complejos, innovaciones para futuras
dacciones o nuevas teorias sobre fenédmenos con los que estdn involucrados. Tienden
a comprender y ver |a vision completa { "el bosque"”} en lugar de enfocarse en ias
plezas o en una serie de aspectos individuales (“los drboles"}. Generalmenie,
ayudan a los demds a entender la visién completa a tfravés de una traduccion de
ciertos eventos o informacién confusa y compleja a teorias, temas conocidos y
comprensibles. Pueden también identificar cudndo esta vision serd dtii y cudndo no
io serd. Los indicadores del comportamiento son:

» Encuentra formas de resumir unca gran cantidad de informacidn.

* Logra ver conexiones o patrones que no son obvios para los demds.

¢ Identifica rapidamente conceptos claves en situaciones complejas.

» Visualiza el futuro, incluyendo sus amenazas y oportunidades.

¢ Piensa esfrafégicamente.

13) Pensamiento andlitico: Usan procesos légicos y racionales para analizar y

aplicar informacién en ia resolucidn de problemas. Con este fin, desglosan
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problemas complejos en partes pequenas y manejables. De esta manera, tienden a

planear mds eficientemente e identificar soluciones a problemas complejos. Los

indicadores del comportamiento para esta caracteristica son:

¢ Emprende una tarea compleja a través de dividirla en partes manejables y de
una forma sistemdatica,

* Creay prueba hipdtesis cuando emprende una nueva tarea compleja.

¢ Establece prioridades.

* Anficipa obstaculos.

* Anaiiza iégicamente situaciones para identificar sus causas y efectos.

5.3.3 Tareas y responsabilidades.

N T TAEN T

Con la finalidad de garantizar la continuidad en el proyecto de reingenieria y
mejora continua, se establecen las siguientes responsabilidades que tendrén los

integrantes del equipo permanente de trabagijo:

1. Monitorear los indicadores de rendimiento para evaluar el desempeho de los
procesos. Obtener informacién en formatos que sean Utiles para el andlisis de Jos

datos.
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2.

Realizar investigacién en publicaciones y/o fuentes de informacion utiles para
identificar articulos y reportes de las industrias con las “mejoras practicas” e

innovaciones en procesos similares a los que se han redisefiado.

. Medir el grado de avance en la implantacién de las propuestas técnicas vy

sociales.

. Conducir enfrevistas con personal del proceso, clientes internos y externos para

idenfificar aspectos de desemperno del proceso y recolectar ideas para la

mejora continua.

Conducir entrevistas con personal del proceso para identificar tiempos totales y

recursos ulilizados en las actividades y pasos dentro del modelo del proceso.

Revisar la informacion sobre el desempefio de ios procesos para identificar

problemas existentes.

Promover mejoras y recomendaciones a través de una clara exposicion de los

beneficios organizacionales.
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5.4 MONITOREQ DE INDICADORES DE RENDIMIENTO.

! Tal como se ha mencionado en pdarafos anteriores, no es necesario redisefar

los procesos cada vez que se detecte alguna nueva area de oportunidad o que se
requiera hacer alguna modificacidn, bastard con realizar un proceso permanente y
constanfe de mejoramiento continuo!. A continuacion se sefialan algunas de las

principales acciones a realizar:

a} Las metas claras de rendimiento que se definieron en el tema ‘Instrumentar e
informar” del capitulo 3, en el cual se identificaron los principales medideres del
desempefio para monitorear el funcionamiento de los procesos en puntos
estrategicoes, serviran de base para la readlizacion de un reporte mensual en el

l cual se podra apreciar en detalle algunas metricas cuantitativas de la operacion
del negocio, que son 50 métricas aproximadamente, en los cuales se muestra
rubros fales como;

e Costos totales por proceso

¢ Costos de personal por proceso

« Costo total por ciclo

« NUmero de personal involucrado por proceso

« Tiempos de ciclo

! Solamente en el caso de que exista un cambio brusco en la estrategia del negocio o en
e! ambiente en que se encuenhta lo empresa, serd conveniente volver a realizar la
reingenieria de procesos.
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Medidas de volumen

Medidas de eficiencia

b) Aunado a lo anterior, se realizard un sondeo © encuesta mensual entre el

personal operaifivo relacionado directamente con el funcionamientoc de los
procesos redisefiados, para investigar de manera concreta como se perciben los
empleados frente a los diferentes rubros de operacién. La ulilidad de esia
medicién cualitativa es que permitird comparar la situacién en cifras obtenidas
del reporte de indicadores de desempefio contra |a percepcidn que tienen los

empleados de la empresa.

c) Una vez obtenidos los comparativos del reporte cuantitativo y cudlitativo, se

dardn a conocer los resultados a todo el personal para que estén informados
sobre los avances en rendimiento que se van presentando, ya gue “si bien es
cierto que por obvias razones los asuntos estratégicos deben circunscribirse a los
niveles mds elevados, también es verdad que la ausencia total de informacion
respecto al rumbo que sigue la empresa coloca a esfa Ultima como una
embarcacién donde todo mundo sabe qué hacer, pero nadie conoce a donde
va. Esto sefiala la necesidad de informar periddica y sistemdticamente a todos

respecto a los elementos mas relevantes de la empresa.”2

2 Acle Tomasini Alfredo, Retos y Riesgos de la Calidad Total, México, Ed. Grijalbo, 1994, p. 110
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d) Se fiene contemplado también, redlizar una encuesia entre los clientes externos
para medir la satisfaccidn de sus necesidades y expectativas, como un
pardmetro de medicion y control externo. Por ofro lado, se realizard un proceso
continuo de “referenciamiento externo” (benchmarking), de la misma forma
como se realizd en la etapa de “ Visién”, lo cual permitird medir con precision Ias
mejoras a tfraves del tiempo que se vayan logrando y dejar sentadas las bases
que permitan dimensionar esfuerzos para el future. El punto de referencia
concreto a partir del cual se realizardn las mediciones de comparacién serdn los
indicadores de rendimiento identificados anteriormente y que estdn en funcidn a

la rapidez, costo v calidad de los procesos.

Una vez que se haya generado consenso entre el equipo de trabajo v las
personas involucradas en el proceso en torno a las medidas a tomar, se

estableceran los cambios necesarios para lograr el objetive de la mejora continua.
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Conclusiones.

Al finalizar el proyecto, se registraron avances significativos en todas las areas
de Ja empresa, en el rendimiento del trabajo y en la simplificacién y automatizacién
de las actividades. Desde luegoe hay que sefialar la importancia del hecho de que
la organizacién estd encaminando todos sus esfuerzos hacia el cumplimiento

efectivo de los objetivos estratégicos planteados.

Por ofro lado, estos cambios fueron nolablemente apreciados por ios clientes,
quienes en la actualidad ven a Corporativo Eimex como su socio estratégico o

largo plazo y no como uno més de su larga lista de proveedores.

Pero no sdlo se manifestaron avances de este tipo, sino que también se logrd
que la organizacién en su totalidad perdiera el miedo al cambio, no sélo por los
beneficios que se presenciaron en cada drea de trabajo sino porque este cambio
logré repercutir satisfactoriamente en el desarrollo profesional e inclusive persondl
de cada individuo, a pesar de que el recibimiento que tuvo la reingenieria en un

principio no fue muy posifiva. Asimismo el proyecto fue Util como modelo de
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aprendizaje en el trabajo en equipo, de manera que la gente aprendié a no

desconfiar ni rechazar a los lideres del proyecto.

Para esta empresa que ha logrado hacer un cambio exitoso, o que viene es
un proceso de mejora conlinua, porque si se queda estafica sera faciimente
dlcanzada por las demds. Nadie que haya hecho un proceso exitoso de
reingenieria tiene garantizada su permanencia como negocio. Es por esto que se
deberd trabdjar intensivamente en el plan estratégico de mejora continua, de tal
forma que se vigilen el comportamiento y el rendimiento de los principales

indicadores de cada proceso.

La transformacién de los negocios que entrana la reingenieria seguird siendo,
sin duda alguna, tarea permanente para los profesionaies y las organizaciones que

quieran sobrevivir y progresar en el siglo XL
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