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A Planeacitn del proyecto de [cingemiesia en una empresa de aulotransporie.

Introduccidén

Anteriormente en las empresas del pasado el papel del cliente fue desatendido, porque la
proteceidn de 1os mercados Y una ¢scasa compeltencia permitia que atin las empresas ineficientes
pudieran hacer buenos negocios. Hasta hace unos afios, pocos se interesaban en 1érminos como
ssatisfaccion del cliente™, El mensaje decia algo asi como “una vez salida la mercancia no se aceptan
reclamaciones™. Ahora no solo se tienen que preocupar por atenderlo y satisfacer solamente  sus
necesidades sino de agregarles mas satisfactores de los esperados.

El presente proyecto de investigacion se desarrolla a partir del proceso del control del ingreso
en Grupo Pullman, una empresa de autotransporte. En éste proceso participa un gran nimero de
personas, que¢ en cada una de sus dreas desempefia un papel muy importante para el logro de
satisfactores y datos que finalmente serviran para la toma de decisiones a niveles gerenciales y
directivos.

Desde principios de 1996, 1a empresa se vio en 1a necesidad de seguir manteniéndose como
lider en el mercado del autotransporte, por lo que requiri¢ asesoramiento de una empresa ex1ema para
lograr cste proposito.

De esta manera la empresa opto por utilizar, de entre otras herramientas, la reingenieria ¥
posteriormente avanzar por medio de 1a mejora continda de procesas.

Actualmente, los procesos revisados han estado funcionando mejor que antes, sin embargo,
debido a la implementacion de nueva tecnologia de cémputo ¥ a la necesidad de obtener estadisticas
confiables y oportunas de pasajeros transportados € ingresos obtenidos, es necesario volver a revisar el
proceso del comtrol deb ingreso, pues es éste ¢l que mayor impacto ha recibido.

En una empresa de autotransporte, 12s estadisticas de pasajeros ransportados son muy
importantes, pues <on ellas se puede determinar como deben aplicarse nuevas estrategias de servicio y
oportunidades de negocio, distribuciones de corridas, autobuses, eic. y por consiguiente la rentabilidad
de la empresa, Para lograrlas se propone la utilizacién de los RPK s(Revenue passanger Kilometers)
cuyo concepto estadistico, numero de pasajeros transportados por Kilémetro recorrido, es retomado de
cémo lo utilizan las lineas aéreas.

La experiencia y la intuicién son dos factores que tan ayudado a la empresa 2 planear v a
formular sus estrategias de desarrollo; una vez que estos factores son puestos en la practica, s¢ hace
necesario cuantificar sus resuitados, sobre todo cuando éstos se traducen en ingresos a la empresa. Uno
de estos casos es la venta y cobro de boletos €n mManos de log conductores, donde solamente ¢! total de
la venta es conocido por lo que para medir estadisticamente(por medio de los RPK’s) el nimero de
pasajeros que abordan e! autobds durante el trayecto entre dos puntos de* venra se propone un modelo
probabilistico, con el cual es posible obtener una distribucion de ascensos y descensos de pasajeros.

El modelo de reingenieria que serd aplicado, proporciona un enfoque global al rediseiio del
proceso y a la reconstruccion de una organizacién, proporciona pasos de accién para los aspectos
tedricos, culturales y estratégicos de reingenicria en una organizacion.

La conceptualizacion ¥ el método de reingenieria, la evolucién que han temido las empresas a
partir de las necesidades de cambio, antecedente de la utilizacién de la reingenieria como herramienta
de transicién y el impacto que ha representado hacer reingenieria en las empresas que 1a han utilizado,
las ventajas ¥ desventajas que se han obteriido estas empresas ¥ los factores que influyeron para quc
optaren por esta utilizar ésta herramienta, son descritos en el capitulo 1.

Pagina 2




Planeacion del proyecio de fcingenicria €auna enpresa de autotranspone.

En el capitulo 2, se desarrollan los métados de plancacién estratégica y de reingenieria
aplicados al proceso de! control del ingreso. Inicialmenie s¢ presenta un analisis global la situacion
actual que guarda la empresa con respecto a este proceso, 1a situacién social de sus empleados ¥y
tecnologias de informacién que se ha estado utilizando. Posteriormente ¢ proponen las cstrategias
necesarias para llevar a cabo la reingenieria del proceso, considerando 1a utilizacion de los RPK's y el
modelo probabilistico descritos anteriormente.

En el capitulo 3, considerando el andlisis de Ia situacién actual del proceso ¥ las cstrategias
que s¢ llevaran a cabo, s evalian las estrategias propuesta en el capitulo 2, sobre la base dc! tiempo
en horas hombre gue representa efectuarlo, asi como el impacto social en toda 12 organizacién.

Los tecnicismos propios de las empresas de autotransporte ¥y aquellos utilizados en cl drea de
la informética son referenciados ul pie de pagina, por considerarlos de mayor wtilidad al memento de 1a
lectura.

Es importante hacer notar qué ¢l impacto que ha representado hacer reingenieria en |as
empresas Gue {a han utilizado, es tomade fielmente de varios articulos de una revista, cuya referencia
se encuentra en ta bibliografia utilizada para este trabajo.

Finaimente, se espera que éste proyecto de investigacion sirva para mastrar la imporancia que
tiene la planeacion para formular una reingenieria y sobre todo el preparar los clementos necesarios
para decidir sobre el futuro de una empresa.
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Planeacién del proyecto de reingestieria en una empresa de avtotransportc

Capitulo 1. El papel d¢ 12 reingenicria en la empresa.

Objetivo. Analizar brevemente como y por qué se ha estado realizando reingenieria en las empresas,
asi como el impacto que ha representado ¢l utilizarla.

1.1 La teoria del cambio,

El descubrimiento de nuevos conocimientos y tecnologias hacen que constantemenie los
sistemas se transformen en obsoletos, por lo que es precisa se realicen ajustes permanentes, de lo
contrario se corre ¢l riesgo de que [a organizacién' desaparezca.

El cambio en el pasado se ha manifestado como un proceso lento, ya que distintas poblaciones
ignoraban asi mismas los inventos o descubrimientos que se realizaban desde mucho tiempo atrds, y
cuando ¢l cambio ocurria mas répido se debia entre otras a revoluciones, derrocamientos de algin
régimen o a invasiones de un pais a otro.

En la actualidad cste modelo se ha transformado notablemente, el cambio ocurre tan rapide
que es necesario que las organizaciones y sus integrantes avancen al mismo ritmo.

Existen dos tipos bésicos de cambios: el cambio estructural y el cambio ciclico.

«  Cambio estructural.- Este tipo de cambio supone una transformacidn fundamental de
alguna actividad o estado. Se caracteriza por ser radical e irreversible, es decir, una vez
que se realizo el cambio, la actividad o el estado no regresa al estado anterior.

«  Cambio ciclico.- Este tipo de cambio supone una modificacion temporal de un nivel o
estado. Generalmente este tipo de cambio no provoca alteraciones irreversibles en la
estructura de las instituciones o actividades en donde ocurre. Cada vez que ocurre un
proceso de cambio, esie se manifiesta constante pero con diferente direccidén marcha y
direccidn,

Se dice que una de lag principales necesidades del cambio es la mejora continua, ya que la
existencia de las organizaciones depende de lo que esta ocurriendo dentro y fuera de la propia
organizacion.

'Una erganizacién ¢s una estructura dentro de la cual se coordinan las contribuciones de las actividades y
personas con objeto de realizar las transacciones que se planean... Es el elemento que interviene entre las
contribuciones  individuales y el entomeo”. Reingenieria Organizacional. Jeffrey N. Lowenthat. Ed.
Panorama.Méxice, D.F. 1995, Pig. 17.

Pégina 4



\ @
@ Planeacidn del proyecte de reingenicrin cn una empresa de autotransporic.

1.2. Las empresas y la necesidad de cambio.

Las empresas surgen 2 partir de la revolucitn Industrial y es a partir de eila cuando s
desarrolia la teoria organizacional, bajo la cual se basan actualmente la mayoria de las empresas; Surge
¢l concepto de la divisidn del trabajo, ¢! cual se basaba en la existencia de un nimero de trabajadores
especializados para realizar solo algunos pasos de todo ¢l proceso con el propésito de que aumentara la
productividad, destreza por parte del trabajador ¥ ahorro de tiempo invertido en la realizacion de su

trabajo y a la vez absorber ¢l trabajo de mis de empleado.

Conforme las empresas comienzan a crecer s¢ hace mas necesario la utilizacién de la divisién
de! trabajo y que mas de una persona tenga el control absoluto de Ia empresa.

El medio de ransporte es pionero en ¢l uso de los sistemas de control y érdenes que existen
todavia en la mayoria de fas empresas.

A principios del siglo XX, las aportaciones en el avance del desarrollo de las organizaciones
se dan con Herry Ford y Alfred Sloan, donde ambos toman como referencia el concepto de la divisién
del trabajo de Adam Smith. Henry Ford lo retoma para aplicarlo (en su empresa creadora de vehiculos
de transporte) en el area de produccién en tareas repetitivas en €l mismo lugar de trabajo ¥ con ayuda
de la maquinaria disponible, asi ¢l tiempo de desplazamiento de un lugar a otro por parte del trabajador
para realizar su trabajo se efiminaba. Alfred Sioan retoma el concepto de 1a divisién del trabajo para
crear el prototipo de sisterna administrative para organizar y supervisar al persanal, a la produccion y 2
las finanzas de las crecientes empresas, productos de estas avances.

De esta manera ya no era necesario que los gerentes necesitaran de conocer detalladamente
que ocurria en cada uno de los procesos para obtener el bien o servicio, para ello contaban con
especialistas. Esta situacién hizo que los gerentes e dedicaron solamente a evaluar como estaban
funcionando las divisiones del trabajo gue habian implementado, por medic de conocimicntos
financieros, mercadotécnicos, estadisticos, €lc.

El siguiente paso en el desarrollo de las organizaciones & dio en los EE.UU. después de la
segurida Guerra Mundial - para después expanderse en Europa y Japén- en la que éstas consideraban la
aplicacion de la planificacién detallada, la determinacién de los objetivos de negocios, la planeacién
de sus ingresos, €gresosy utilidades que pudieran ser percibidas, asi misme debian considerar contar
con una gran gama de personal especializado, las empresas se preocupaban por producir para no
perder participacion en el mercado y al mismo tiempo de no tener excedentes que luego no pudicran
demandarse, para ello tuvieron que idear sistemas mas complejos para presupuestar, planificar ¥
controlar, y es entonces cuando se adopta la estructura organizacional piramidal, de tal manera que al
dividir ¢l trabajo en més pequefias partes se¢ podia obtener una supervisién del trabajo de manera
escalable, tal que para aprobar ¢l presupueste departamento por departamento s¢ podia planear,
controlar y ejecutar sobre 1a misma base. Pero esta divisién del trabajo trajo consigo el aumento del
personal intermedio para realizar funciones de frabajo, de supervision de control, de planeacidn, etc., lo
que flevo a que este modelo de trabajo hiciera mas dificil 1a comunicacién entre cada uno de sus
integrantes ¥ principalmente de la direccion..

Los principios v estructura que presento Adam Smith en su teoria de Ia division dei rabajo
sentaron las bases para la mayoria de las empresas €a un entomno donde crecer era lo esencial: sin
embargo, en la actualidad las empresas que siguen rigiéndose por esos mismos principios se
desenvuelven en un entamo donde no es posible prever &] comportamiento del mercado, la demanda de
los clientes, ¢! ciclo de vida de los productos y I2 naturaleza propia dela competencia.
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Plantacién del proyecta de reingenicria en knd cpresa de autotransporte. S

La gencralidad de las empresas desea que Su organizacién sea flexible, competitiva,
innovadora, enfocadas a ofrecer excelencia en calidad y servicio al cliente tanto interna como
externamente y sobre todo ser rentable. Sin embarge problemas como deficiencias en la cooperacién y
coordinacitn entre sus integrantes y departamentos de la organizacién ofrecen dificultad para realizar
¢l trabajo que los necesita, la rigidez de la administracién hace que los procesos se realicen tal y como
fueron pensados desde hace mucho tiempo atrds © porque las habilidades y conocimientos de los
empleados son subestimados o ignorados por 1a propia organizacién; ¢sto hace que las orgenizaciones
fracasen en 5uS intentos Por mantenerse en el mundo de hoy en dia.

Por otro tado las empresas actuales s¢ encuentran €n un entorno enl ¢ que 1a teenologia avanza
constantemente, en un mercado de libre comercio y muititud de opciones y expectativas que los
clientes desean, esto hace que sea necesario que renoven su capacidad competitiva, “que tengan la
capacidad de aprender y adaptarse ripida y eficientemente al cambio y para cllo necesitan gue su
administracién sea capaz de_ hacerla™’.

Ahora las empresas necesitan enfrentarse a retos como:

« La satisfaccién completa del cliente - individuos y negocios - que exigen servicios y
productos disefiados tolalmente a sus necesidades particulares y especificas; exigen trato
amable e individualizado, asi como opciones de pago. Des esta manera la relacion
productor - consumidor ha cambiado, si su proveedor no satisfoce sus expectativas, el
cliente buscard 2 otro que si Io haga.

+ la competencia se intensifica, al ofrecer mas de una empresa los mismos producios ©
similares sobre distintos mercados que fijan precios, calidad, seleccidn, servicios antes,
durante y después de realizarse la venta, tal que una vez que una de ellas logro el mejor
precio, calidad y servicio, estos factores se convierten en la norma para las’ demés
empresas. Estos factores se han estado fortaleciendo con la innovacién tecnoldgica.

« El cambio se define come una constante, gue por su propia naturaleza, ahora aumenta mas,
manifestindose por la disminucién del ciclo de vida de los productos y servicios, ¥ el

rapido descubrimiento de nuevas y mejores tecnologias.

De esta mnanera las empresas que deseen sobrevivir en la actualidad deben aprender a realizar
su irabajo de una mejor manera, ¢! limitarse a retomar y solamente corregir algunas piezas del proceso
no resuclve el problema de raiz, es necesario redisefiar el proceso mediante el cual se realiza el trabajo
de la empresa, a s que... “Lo que tas corpafiias tienen que hacer s organizarse en tormo al proceso”,
de tal manera que la organizacion iriunfe de adentre hacia afuera; competir desde adentro significa
administrar a los empleados para que puedan sentirse a gusto y s coma 1a empresa pueda competir en
el mercado.

“La empresa €5 una organizacion cuya funcién social primera es producir y distribuir riqueza.
E! objetivo mas general ¥ apropiado de la empresa €3 alentar y facilitar el desarrollo de la sociedad de
1a que €5 parie asi como \a de sus propios componentes™ .

* wpjanificacién de Ja empresa del futuro™, Russell L..Ackoff. Ed. Limusa. Méxica, D.F.. 1997.Pag. 298.
¥ «planificacion de la empresa del futuro™. Russel! L. Ackoff. Ed. Limusa. México, D.F.. 1997.Pag. 296.
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En la figura 1.1%, se mucstra los factores externos € internos que afectan a las organizaciones
y ¢n los cuales deben basarse para triunfar.

Figura 1.1

-

Factores extermos

Condiciones

Entorno econdmicas variables

Global %

Factores internos

Mas productos
Adquisiciones
Aplicacién de leyes

Aumento de salarios

Aumento de @

la competenia Gobierno

Los factores internos sirven para anticiparse al cambio.

En cada organizacién influyen las presiones por parte de 1a dircecion, en cuanto 4 que deben
ser capaces de percibir nuevas relaciones en el lugar de trabajo ¥y nuevas oportunidades de negocio o
pronosticar el impacto de un nuevo producto o servicio en €l mercado; también influyen presiones por
la parte de las necesidades y demandas de la organizacidn, como aumento de salario, mejores
condiciones de trabajo 6 la aplicacion interna de leyes laborales locales y generales.

La necesidad del cambio se origina en todos los piveles de la organizacion, pero la
responsabilidad de iniciar el cambio debe existir principalmente el la direccidn ya que es €sia quien ve
a la empresa como un todo, quien tiene acceso Y apoye de los recursos dentro y fuera de la empresa,
toma decisiones cruciales que suponen un proceso de cambio, pueden disponer y aplicar los recursos
donde le sean mas convenientes y por que son, €n general quienes deben prever los cambios.

La influencia de los factores extemos s¢ centra en ¢l papel de las empresas en la sociedad ¥
deben responder ante éstos para mantener su estabilidad interna. Aqui se cuentan en general los
factores globales gubernamentales Yy los factores globales del consumidor. “Las presiones
gubernamentales ejercen menor presidn que 1a conducta del consurnidor, la cual eleva la capacidad que
debe tener la empresa ante las influencias del gobiemo y del consumidor, que modifica el papel de las
organizaciones en la sociedad™”

Para afrontar ¢l cambio las empresas han utilizado entre sus estrategias, la administracién de
1a calidad, 1a reingenieria de procesos y la reingenieria organizacional.

* “Reingenieria de 12 organizacién™, Lowenthal, Jeffrey N. Ed. Panorama, México, 1995.P4ag. 23.
5 wReingenieria de la organizacién™. Lowenthal, Jeffrey N. Ed. Panorama. México, 1995.P4g. 25.
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% Plancacién del proyecto de reingenieria en una empresa de zutotransporte. @

1.3.Conceptualizacién y ¢l procese de rcingenieria,

La historia de 1a reingenieria se rementa en €l estudio cientifice del trabajo y en el disefio de
procesos de Frederick Tayler (1856-1915).Las teorias de dindmica y estructura organizaciones de
Henry Fayol (1841-1901), Alfred Sloan, Jr. (1875-1966) y Peter Druker (1909- ) a los sistemas de
medicién ¢ informacién de Siemens (1839-1901) y a la ofientaci6n hacia de Robert E. Wood (1879-
1969).

La administracién de la calidad comparte ciertos temas comunes con la reingenieria como tas
siguientes:

« Laimportancia de los procesos

o Las necesidades y expectativas del cliente

« Asociaciones de cliente - proveedor intemos O £XIemas.
« Creencias que las operaciones son criticas y

« Enfoque en equipos de trabajo

En la figura 1.2 se muestran sus diferencias:

Figura 1.2.

T : " A
Alcance Procesos Tareas

Premisa Proceso enfermo Proceso sano

Esencia Reinvencion Solucién de problemas

Enfoque Radical Incremental

Cobertura Concentrada Amplia

Estilo Analitico Creativo

Metas Especificas, ambiciosas Generales, modestas

Cambio Discontintio, integral Contintio, limitado

Papel de la tecnologia de la inf. [ Fundamental Secundario

Riesgo Alto Bajo
\_Lagicipacién De arriba hacia abajo De abajo hacia arriba J

“Los programas de calidad trabajan dentro del marco de los procesos existentes...y buscan
mejorarlos por medio de lo que los japoneses llaman Kaizen'™.

“La reingenieria de procesos de negocios es la revisién fundamental y el redisefio radical de
procesos para alcanzar mejoras espectaculares en medidas criticas y contempordneas de rendimiento,

& “Reingenieria”. Michael Hammer, James Champy . Ed, Norma. Colombia, 1997. Pag.51.
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4 Plancacién def proyecto de reingenietia enuna empresa de autotransporic.

tales como costos, calidad, servicio y rapidez"’. La reingenicria es buscar nuevos modelos de
organizacidn, implica un enfoque de gestidn de cambio.

“La reingenieria organizacional ¢s un proceso por ¢l cual una empresa puede redisefiar su
forma de hacer negocios para elevar l méximo las competencias esenciales.... provocando ganancias
dramdticas o significativamente mas elevadas, mayor salisfaccién a cliente, reduccién de gastos,
consolidacién de actividades y sumento en la productividad"'.

“La reingenieria es empezar de nuevo™.

Para empezar a realizar reingenieria lo primero que debe preguntarse es : , por qué hacemos
lo que hacemos ? y ¢para qué lo hacemos de esa forma 7.

El hacerse estas pregurntas obliga a examinar politicas, normas, reglas o supueslos bajo del
cual esta sentado ¢l proceso por redisefiar La reingenieria determina que debe hacer una compafia y

luege cémo debe hacerlo. No da nada por bueno y si se concentra en lo que debe de ser.

Las caracieristicas que posce la teingenieria son : el redisefio radical, es espectacular y se
enfoca a los procesos.

La reingenieria redisefia radicalmente, reinventa el negocio, no se enfoca solo mejorar'lob
modificarlo, ni arreglar lo ya instalado.

La reingenieria es espectacular porque no 3¢ enfoca a realizar mejoras marginales o
incrementes sino a cambiar lo viejo por 1o nuevo para producir un cambios dramdtico en ¢!

rendimiento del proceso.

La reingenieria se enfoca en pensar en funcién de procesos, se orienta al proceso. de tal
manera que es posible cruzar las fronteras organizacionales.

Un proceso de negocios s¢ define como un conjunto de actividades que recibe uno o mas
insumos y crea un producto de valor para el cliente. Asi ¢l proceso crea bienes 0 servicios para los
clientes intermos o cxiernos de una empresa.

La reingenicria no €s:

« Un programa mis de calidad o mejora continua.

« Automatizar, no es lo mismo que reingenieria det software, que significa reconstruir
sisternas obsoletos de informacidn con tecnologia mas moderna.

e Reestructurar ni reducir, reestructurar y reducir significa hacer lo mismo con menes y
reingenieria es hacer mas con menos.

Generalmente la reingenieria s inicia debidos a las siguientes necesidades'® :

7 “Reingenieria.”” Michael Hammer; James Champy. Ed. Norma.Colombia, 1997, Pég.34.

S peingenieria de la organizacién” Jeffrey N. Lowenthal Ed. PanoramaMéx. D.F., 1993. Pig.

915 eminasio-taller de mejoramiento de procesos™. Luis Herrera y Mirquez. IBM de México. Méx. D.F.. 1997
19 vp eingenieria”. Michael Hammer; James Champy.E.d.Nonua.Colombia,lQW,Pag;. 97-105.130-133.
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« Colapso financiero/comercial

« Superioridad de los competidores

« Pérdida acentuads de clientes

« Explosién del caos y la burocracia

» Automalizacién de ta burocracia existente

o Cuellos de botella y obstaculos en los procesos de trabajo interfuncionales.
Desorden provocado por fusiones o reducciones de tamafio

« Demasiado retrabajo

Repeticiones de captura, redundancia

Fallas o costos altos de coordinacién

Contactos inconsistentes con cliente o proveedores

Cuando se tiene la visién de un lider, y la comprensién de lo que puede hacer la
reingenieria.

" » &

El modelo que a continuacién se muestra para realizar la reingenieria define cuatro fasesy 13
pasos importantes(ver figura 1.3):

Figura 1.3.

Preparacién para
el cambio

Diseiio 1 Evaluaci6én
del cambio del cambio

Planeacién para
¢l cambio

La primer fase tienc como objetivo desarrollar la comprensidn v ¢l apoyo por parte de la
direccién y aumentar la conciencia sobre la necesidad del cambio o ptoceso de reingenieria;
proporciona un proceso para su revision y aprobacian; proporciona los medios para un cambio cultural,
es decir, lleva al convencimiento de los empleados de  aceptar el proceso de cambio v los eventos
futuros.

La segunda fase supone que las empresas necesitan planear su futuro ya que proporciona
direccion v lineamiento para la siguiente fase que es el disefio del cambio,

La tercera fase del disefio del cambio proporciona un método para identificar, evaluar,
combinar y redisefiar los procesos de la empresa y ayuda a2 aplicar los conocimientos que se tiene del
proceso para dar saltos significativamente cuantitativos de cambio.
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La cuarta fase, evaluacién del cambio, proporciona 10s medios para evaluar la mejora
durante un tiempo determinado y desarrollar prioridades para proximos periodos. En general, se evalia
el éxito de la reingenieria y en donde debe aplicarse los esfuerzos futuros.

Los pasos a Seguir para realizar reingenieria se muestra en el siguicnte método'":
Fase I: Prepararse para el cambio.
1. La direccién explora el proceso de reingenieria.

1.1 Educar a la direccién sobre ¢k procese de reingenieria y 1a necesidad de cambiar.
« Revision de las proyecciones financieras sobre la economia y el crecimiento.
« Revision de las tendencias de la industria.
e Anslisis y benchmarking competitivo,
« Requerimientos Y tendencias del mercado.
e Analisis del crecimiento ¥ proteccién de 1a participacién ¢n el mercado
a  Andlisis del crecimiento ¥ proteccion de la participacién en e} mercado.
« Andlisis de las exigencias y satisfaccion del cliente.

1.2 Crear un comité de direccion de reingenicria.

« Desarrollo y mantenimiento del objetivo ¥ organizacion del CDR.

« ldentificacién de oportunidades clave {fase I1: P1 aneacién del cambio).

« Educacién y capacitacion sobre !a reingenieria para la organizacién (Paso 1.3 v fase
111 Disefio del cambio).

« Sistemas de comunicacion ¥ gratificacion o motivacién.

« Identificacidn de problemas organizacionales importantes, 0 puntos Urgentes.

« “Coordinacién de la secuencia de aplicacién de reingenieria en todala organizacion.

« ldentificacién de los sistemas para captar ganancias, que ¢ logran por medio del
proceso de reingenieria. :

« Recoleccién, andlisis ¥ distribucion de los resultados de reingenieria.

« Adaptacién de los resultados de reingenieria a la planeacidn continua (Fase [L:
Planeaci6n del cambio).

« El CDR debe cumplir con las siguientes responsabilidades:

—_

. Orientar y dirigir ¢l uso del proceso de reingenieria.

2. Mantener orientados los esfuerzos de reingenieria en las competencias
esenciales de la organizacion y encentrar o exceder fos requerimientos de los
clientes.

3. Asegurar el apoyo y distribucién apropiadas de recursos para la reingenieria.

" Establecer lincamientos para resolver probiemas interdepartamentales.

5. Asegurar que el procest de reingenieria no se convierta en excusa para un

mayor papeleo.

P

1.3 Desasrollar un plan inicial de accidn.

3, Preparar a todo el equipo de trabajo para el comprontiso ¥ el cambio.
« (Consenso de compafieros.
« Confianza bidireccional.
« Capacitaciony adaptabilidad.

e
V “Reingenicria e la organizacién™. Jeffrey N. Lowenthal Ed. Panorama. Méx. D.F.. 1995, Pigs. 40-42.
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Fase 11: Plancacién del cambio
3. Crear una visién, una misién y principios rectores.

3.1 Identificar las competencias esenciales.
3.2 Desarrollar una declaracion de visién.
3.3 Desarrollar una declaracién de mision.
3.4 Determinar los principios rectores.

4. Desarrollar un plan estratégico de tres a cinco afios

4.1 Llevar a cabo una revision de la empresa en la actualidad.
4.2 Determinar los factores externos del entorno.

4.3 Llevar a acabo una revisién de la salud imema.

4.4 Desarrollar prondstices sobre la empresa tal como esta.
4.5 Llevar a cabo un andlisis de vacios.

4.6 Desarrollar un plan estratégico de tres a cinco anos.

5. Desarrollar pianes anuales de Qperacion o trascendentales.

5.1 Desarrollar objetives de operacidn.

5,2 Organizar recursos.

5.3 Asignar prioridades alos cambios potenciates

5.4 Desarrollar presupuestos’y planes operaciones de un afio.
5.5 Aplicar y evaluar los planes operaciones.

Fase 111: Discio del cambio
6. Identificar los procesos actuates de la empresa.

6.1 Determinar los procesos organizacionales criticos.

6.2 Medir los procesos crilicos

6.3 Clasificar el desempeiio del proceso.

6.4 ldentificar oportunidades y ¢l proceso al que se aplicard la reingenieria.
» Orientar al patrocinador del procesa.

Definir la oportunidad preliminar.

Evaluar el vator dela oportunidad.

Establecer las metas preliminares del proyecto.

Discutir un calendario

. Establecer el alcance del proceso y el proyecto de diagramacidn.

7.1 Identificar a los responsables del proceso.

7.2 Crear Ja misién y metas del proyecto.

7.3 Estructurar y seleccionar a lds miembros dei equipo.

7.4 Desarrollar un plan de trabajo.
« Las tareas a desarrollar durante el esfuerzo de diagramacion.
« Los responsables de esas tareas.
« Un chlculo del tiempo para la terminacion de ias tareas.

8. Combinar y analizar el proceso.
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8.1 Describir el proceso en un flujograma.

8.2 Describir el proceso en un diagrama integrado del proceso.
8.3 Completar el andlisis de limitantes del proceso.

8.4 Completar el analisis de factores culturales.

9. Crear el proceso ideal.

9.1 Describir el proceso ideal en papel.
9.2 Comparar el proceso actual contra el ideal.
9.3 Evaluar las diferencias.

10. Probar e! nuevo proceso.

10.1 Desarrollar objetivos piloto.

10.2 Desarrollar mediciones piloto.

10.3 Lograr la aprobacién y consenso de los responsables.
10.4 Llevar a cabo una prueba piloto del nuevo proceso.
10.5 Evaluar el impacto de 1a prueba piloto.

t1. Imptantar el nuevo proceso.

11.1 Desarollar un plan de accién para la implantacion.
11.2 Ejecutar el plan.

Fase IV. Evaluacion del cambio

12. Revision y evaluacidén del avance.
12.1 Evaluacién de las medicicnes organizacionales.
12.2 Hacer que el comité de direccion evalie los resultados.
12.3 Revisar el plan estratégico de tres a cinco aflos, de ser necesario.

13. Repetir el ciclo anual de planeacidn operacional y wascendental (paso 5.0).

1.4. Ei papel de la informitica en la reingenieria,

£l yabajo fisico que requeria la Revolucién Industrial esta perdiendo importancia, ahora el
trabajo mental es mucho mds importante. En la actualidad la informética representa el mas alio grado
de la tecnologia modermna'? al tiempo juega un papel muy imponante en las organizaciones que se han
decidido a utilizarla. En éstas, la mayoria de las personas se ocupan de manipular, almacenar, recuperar
y transmitir informacidn por medio de las computadoras.

Las computadoras se estan utilizando para ayudar a los directivos a decidir el curso de accion
futura(planeacién), a la supervisién posterior del rendimiento para determinar si se estin atcanzando
los objetives planeados (control) ¥ que al contar con informacion puedan identificar ficilmente algunos
problemas o reconocer otras oportunidades. Después de haber uiilizado las poderosas herramientas
znaliticas que proporciona un sistema de soporte para la toma de decisiones, pueden entender mejor la

12 p eingenieria.Michael Hammer; James Champy. Ed. Norma.Colombia, 1997. P4g.88.

Pigina 14



PPlancacibn del proyecto de reingenierla en una erapresa de autolransporte.

dinimica del mercado. Justificadamente las empresas se valen de ellas para obtener ventaja competitiva
ya que les permiten reducir costos y aumentar su produccién, eficiencia, calidad y servicio.

En la reingenieria, la tecnologia y las personas son la clave de la transformacién de los
procesos de los negocios; especialmente las computadoras contindan siendo un amplificador de la
intelipencia humana. Los logros que se pueden tener a partir de la sinergia'’ que producen los seres
humanos y las computadoras son enormes. El ser humano cuenta con la creatividad, Juicio e intuicién y
1a computadora con mayor velocidad de procesamiento de la informacion, exactitud y atencién a los
detalles.

“E| procesamiento de la informacidn, las comunicaciones y €] control son vitales para el éxito
de cualquier organizacion™*, Si la organizacién y sus gerentes son capaces de manejar en forma
efectiva ¢l procesamiento de la informacién, entonces pueden servir mejor a la organizacién y ala
sociedad.

Sin embargo, la aplicacién de la tecnologia no es suficiente para que una organizacion
adquiera ventaja competitiva sobre las demds y no por incluirla significa que se realizo reingenieria,
mas bien significa que hubo una mejora marginal, por lo que "el mayor impedimento para una gran
aplicacién de las computadoras no es la tecnologia, sino la capacidad que se tenga para aplicar y
administrar esta tecnologia™?. “El mal uso de la tecnologia puede bloquear la reingenieria porque
refuerza las viejas maneras de pensar y los viejos patrones de comportamiento"'“.

Para que la tecnologia sea un instrumento transcendental no solo debe pensarse en funcien del
problema que puede resolver, sino debe pensarse en funcién de lo que la tecnologia puede resolver, se
debe aprovechar la tecnologfa para hacer cosas que no s¢ han hecho. Michael Hammer sustenta que “el

verdadero poder de 1a tecnologia esta en ofrecer soluciones para problemas que ni siquiera se sabe que
se tienen”.

“pplicar tecnologia sin reingenieria social no es mas que automatizacion. Aplicar cambio
social sin reingenicria técnica es solo reorganizacién o una técnica de gestidn total de la calidad™”.

Las principales aplicaciones de tecnologia en la reingenieria de procesos son: analizar y
obtener informacién, comunicar, controlar, identificar, informar, administrar, manufacturar, cormpartir
datos y experiencias y gerencial.

Durante la reingenieria ¢s més facil evaluar ! funcionamiento de las aliernativas técnicas
existentes que los aspectos sociales ya que estos son mds imprecisos y problemdticos yz que se
involucran Ias caracteristicas e intereses individuales de ¢cada persona.

1.5. El impac'to de la reingenicria en las empresas.

Para definir el impacto que ha representado utilizar esta herramienta se consulto treinta
compafiias perienecientes a las 500 empresas mis importantes de México'®, cuyas caracteristicas se
definen a continuacion.

U3 fig 1a facultad de dos entidades de lograr juntas lo que son incapaces de lograr solas.

" Conceptos de los sistemas de informacién para la administracién. Heary C. Lucas. Jr. Ed. McGraw Hill, 2*
Edicion. México. Pig. 528.

'* Idem.

1¢ Reingenieria,Michae! Hammer; James Champy.Ed. Norma.Colombial997.Pag 88.

" Cémo hacer reingenieria. Raymond L. Manganclli; Mark M, KleinEd, Norma.Colombia, 1997.Pig.72.

Papina 15



@ Planeacidn del proyecta de reingenieria cn una empresa de autotransporte. ﬁ

Clasificadas por giro, 14 % de éstas perienecen a alimentos, bebidas y tabaco; 24 % a
comercio; 3% a construccién; 3% a minerales no metdlicos; 21% a metalmecdnica, 7% a papel,
imprenta y editorial; 14% a quimica, petroguimica y farmacéutica; 3% a textil, ropa y calzado y 10% a
compafiias de servicios.

De estas empresas, 55% son exportadoras y 52% importadoras. De acuerdo con el origen de
su capital, 72% son nacionales y 28% son extranjeras, Clasificadas por tipo de empresa, 24% operan
individualmente; 31% son filiales y 41% operan como grupo; 3% no especifico,

Los principales competidores son nacionales para 38% de las empresas; extranjeros para 24%;
ambos para 28%, y 10% no especifico.

En cuanto al niimero total de empleados, 14% de las compailias tiene entre | y 100; 14% enire
101 y 500; 24% entre 501 y 1,000; 31% entre 1,001 y 5,000; 10% entre 5,001 y 10,000; y 7% 10,006¢ 0
mds,

La mayoria de éstas empresas empezaron a utilizar la reingenieria a partir de 1995, con la
premisa de que ésta constituye “un cambio radical en los procesos del negocio”, con el objetivo de
alcanzar mejoras espectaculares en medidas criticas y coniemporneas de rendimiento, tales corio
costos, calidad, servicio y rapidez, caracterizada por enfocarse a redisefiar los procesos esenciales de la
organizacién. Con todo esto se pretendia lograr:

s Ser competitivos

« Enfrentar la crisis econfmica

+ Ampliar su cobertura en el mercado
*  Sobrevivir

Para obtener:

» Eficiencia en tiempo, calidad y oportunidad

* Minimizar costos

+ Maximizar el valor de los productos o recursos.
« Mejorar servicios

« Satisfacer a los clientes

Durante la reingenieria, la participacidn del direcior general de las empresas fue del 59%, de
los ejecutivos de primer nive! fue de 78 %, de los ejecutivos de segundo nivel fue de 81 %, de los
ejecutivos del tercer nive] fue dei 33 %, de los ejecutivos del cuarto nivel fue del 11%, de los
empleados fue del 45% y de los representantes sindicales y proveedores fue del 7%..

Las empresas que han obtenido mejores resultados. el director general ha participado en
forma directa, esto puede verse en la figura 1.4.

g pansién."Como le va a su empresa con la reingenieria”, Pdg. 34, junio de 1996,
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Figura |.4,

Empresas en que participo el director general

Vabosos Regulare

El 48% de la empresas contrataron servicios de consultoria externa, principalmente en
sistemas, capacitacion, desarrollo organizacional, ingenierfa industrial y reingenierfa. El 52% de las
empresas se condujo por si mismas (principalmente empresas de capital extranjero).De éstas empresas,
los resultados obtenidos segiin su valoracién Pueden verse en las figura 1.5y 1.6,

Figura 1.5.
3 % DE EMPRESAS QUE CONTRATARON
' SERVICIOS DE CONSULTORIA
80%
) 60% !
| 40% '
20%
0% ¢
Figura 1,6,
! EMPRESAS QUE NO CONTRATARON ]
‘ SERVICIOS DE CONSULTORIA i
i _ . o |
£ . _ . I
40% :
20% .
0%

Vabosos Regutares

De tas empresas que prefirieron contratar consultores externos, su personal ha manifestado
mayor resistencia al cambio, aunque con ello no se ha logrado derribarlo.
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De las empresas que prefirieron contratar consultores extemos, su personal ha manifestado
mayor resistencia al cambie, aunque con ello no se ha logrado derribario.

Ast del total de las empresas consultadas, la resistencia al cambio puede medirse en la figura

1.7,
Figura 1.7.
% DE EMPRESAS QUE MANTIENEN RESISTENCIA
AL CAMBIO

s0% | G
ol [N il i
ME | uuﬁi‘m“” i
. LA I |
BEVADA ROCA NINGUNA i

En las empresas en las cudles ha participado ¢l director general ha habido menos resistencia
al cambio y se han obtenido mayores logros en reingenieria Asi como han propiciado la
participacion del personaj para obtener mejores resultados.

Uno de los factores criticos al momento de la implementacién es el recurso humano como lo
reflejan las opiniones de algunos de los ejecutivos.

En cuédnto 2 la inversién que ha representado realizar reingenieria, solo el 7% resulto ser nula
y el monto del porcentaje restante puede apreciarse en ta figura 1.8.

Figura 1.8.

Mis de 50 mills.
8%

Hasta 50 mills.

Ei destino de las inversiones realizadas se encuentra representado en la figura 1.9.
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Figura 1.9,

Tecrologia du ncormacdn [

Equipa y maquinais [

onmodatnckin
Tucralogie.
Traraporis B

Musrv plenisy I

Las empresas extranjeras invirtieron en casi todos los rubros, sobre todo en tecnologia de
informacidn. Asi las empresas que realizaron mayores inversiones son las que han obtenido resultados
méas valioses con la reingenieria. El origen del capital invertido en este rubro puede verse en la figura
1.10.

Figura 1.10.

Inversién en tecnologia de informacién

+

it r.

Nacional Extranjera

Los procesos que fueron redisefiados pueden observarse en la figura 1.11.
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Los procesos que fueron redisefiades pueden observarse en la figura 1.11,

Figura 1.11.
Rediscfio de procesos por giro
Total Industria  Comercio Servicios Duracidn
Promedio
% de empresas {meses)

Total 100 62 27 12
Investigacion y desarrollo 3 50 50 0 11
Ingenieria y disefio 35 67 33 0 10
Operaciones/manufactura 46 75 I7 8 11
Abastecimientos 58 60 27 13 8
Administracién de materiales 38 BO 10 10 13
Administracidn de pedidos 58 60 33 7 11
Administracién de canales 27 71 14 14 9
Otros procesos (*) 46 50 25 25 . 14

Otros procesos: ingresos por servicios, activos fijos, legal, almacén, némina, contabilidad, obtencién de
clientes, corporativo, operacién de hoteles, costos, proceso de ventas y atencidn a clientes, ecologia
proceso financiero, finanzas, recursos humanos, informacién financiera, servicios al cliente, informacion
Financiera, servicios al cliente, informacién general y servicios de mantenimiento al cliente.

La mayoria de las empresas redisefio sus procesos segin sus necesidades. Algunas de ellas
modificaron casi todos sus procesos, mientras que otras solo algunes de ellos. El Hempo de duracién
del redisefto del proceso fue variable, desde | hasta 30 meses, dependiendo del tipe de empresa, la
profundidad y la amplitud del cambio.

El impacto que se logro fue precisamente, a decir por estas empresas: mejorar la eficiencia,
minimizar costos, maximizar el valor de los productos, mejorar servicios y satisfacer a los clientes.

El 69 % de las emmpresas encuestadas considera que han side valiosos los resultados; el 21 %
los estimo regulares y el resto de las empresas ain no los valoraba.

Con respecto al cambio se estima que el 34 % de las empresas cambio mucho. el 45 %
cambio poco, el 10 % no cambio y el resto no especifico.

Los tres principales logros de 1a reingenieria han sido (segiin los encuestados):
1. Disminucidn de costos (en 69% de las empresas).
2. Optimizacion de tiempo (en 62% de las empresas).

3. Mayor eficiencia de productos (59 % de las empresas).

Y entre otros de tos logros obtenidos pueden verse en la figura 1.12.
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Figura 1.12.
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Conclusiones

El cambio se manifiesta como ur proceso constante, el cual modifica de una manera radical o
parciai todos los Ambitos de una sociedad.

En la actualidad, se considern que el cambic ocurre tan ripido debido a los avances
tecnolégicos o a nuevos conocimientos por aplicar, que hace que tas persona, los procesos, las
organizaciones, ¢i¢., modifiquen su manera de ser, de existir o funcionar.

En cuanto a las empresas, se esta manifestado como una necesidad constante, pues las crisis
econdmicas, inflacién, devatuacidn, fa entrada de mercados globales y los problemas politicos que
enfrenta el pais ha provocado inestabilidad en aigunas empresas, sobre todo en aquellas que no estin
preparadas para enfrentar las amenazas y aprovechar las oportunidades que provocaron éstos cambios.

Con el aumento de varias opciones y expectativas por parte de) cliente, Ias empresas deben ser
ademas de eficaces, eficienies en sus procesos, en sus productos o servicios y con sus recursos
humanos con el objeto de ser competitivos y rentables ofreciendo la satisfaccion completa y total en
calidad y servicio al cliente.

Una de las estrategias que fue utilizada para afrontar éstos cambios, es la reingenieria de
procesos y organizacional, la cual supone un cambio radical, en la manera de pensar y hacer los
procesos, con el objeto de alcanzar mejoras espectaculares en costos, calidad y servicio; empieza por
cuestionarse la forma de hacer las cosas, qué se debe hacer y Juego como debe hacerlo, invelucrando a
todas aqueilas personas(principalmente a la direccidn) y entomos que participan en ella.

Durante la reingenieria, las personas son les recursos més importantes para la empresa, pueste
que ellos realizan todo tipo de actividades: deciden, planean, dirigen, efectdan, etc., 2 los cuales se les
deben cubrir tanto necesidades como condiciones de trabajo.

Durante la reingenieria, Ia tecnologia juega un papel muy importante ya que es un elemento
que impulsa a las empresas y personas a redisefiar sus procesos, méas la verdadera importancia de la
tecnologia radica en saber aprovecharla para hacer cosas que no se han hecho hasta el momento,
implica pensar en funcién de lo que la tecnologfa puede resolver, implica crear nuevas formas de hacer
las cosas.

El impacto que ha representado en México utilizar esta herramienta se deduce que en las
empresas donde et director participo directamente obtuvo mayores beneficios, que en las empresas
cuyo capital cs de origen extranjero invierte méas en tecnologia, capacitacion, equipo y maquinaria, y
son aquellas que consideran que obtuvieron los resultados esperados, considerdndolos valiosos y
también son aquellas que manticnen menor resistencia al cambio y estdn mejor preparadas
intelectualmente que aquellas cuyo capital es de origen nacional y las cuales necesitaron de asesoria
externa para poder realizar reingenieria.
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Capitulo 2. Andlisis y desarrollo de las estrategias en Ia reingenieria del proyecto en una empresa
de autotransporte,

Objetivo.- Describir y analizar cada uno de los elementos necesarios que interviene en el proceso y el
flujo de la informacidn, asi como 12 estructura orgAnica que guarda actualmente ia empresa
de zutotransporte con relacién a éste proceso y posteriormente determinar la mejor estrategia
a seguir para llevar a cabo la reingenieria de este proceso.

2.1.Definicién del proceso de planeacién estratégica.

Genenalmente, cuando se piensa en realizar alguna actividad se planean qué pasos se tendrin
que llevar a cabo en un tiempo determinado. Es como si el planear fucse inherente a las actividades que
cominmente realizamos y2 sea en pequefia o ¢n gran inedida. De esta manera planear s define como

“disefiar un futuro deseado e identificar las formas para realizarlo™’.

La planeacién estratégica es un proceso que se inicia con el establecimiento de metas, define
estrategias y politicas para lograr esas metas ¥ desarrolla planes para asegurar la implantacién y
obtener los fines buscados, También define qué tipos de esfuerzo debe de realizarse, cuéndo, como y
quienes deberdn hacerlo.

La planeacién estratégica trata con el futurc de las decisiones actuales, “observa las posibles
alternativas de los cursos de accién en el futurc, y al escoger unas afternativas, éstas se convierten ¢n la
base para tomar decisiones prescntes. La esencia de la planeacién estratégica consiste en la
identificacion sistemdtica de las oportunidades y peligros que surgen en el futuro, los cuales
combinados con otros datos importantes properciona la base para que una cmpresa tome mejores
decisiones en el presente para explotar las opornunidades y evitar los peligros™”.

En la figura 2.1 se muestra el proceso de planeacién estratégica propuesto por Robbins, el cual
seré aplicado al proceso del control del ingreso.

Figura 2.1. 2 3
Anatizar el 1demtificar tas
"1 ambiente. ’ oportunidades
y las
1
6 Y 7
Tdentificar la misidn, Revalorizar las Formulas
los objetivos v 1as misiones y 1os "] estrategias.
estrategias actuales objetivos de 1a
de la organizacion. ofganiz acidén. +
4 5 ¥ 8 [mplementar
estrategias
Analizar  los Identificar las —T——
recursos de la *1 foralezns y las
organizacion. debilidades. 9 Evaluar
resultados.

19 «Biblioteca de planeacién y estrategica™. George A Steiner. Ed. CECSA México, D.F.,1985.P4g. 20,
”
Idem.

Pigina 23




ey
@ Plancacién del proyecto de reingenieria en una empresa dc autoiransporte. @

i.a planeacién es un proceso continuo y debe ser apoyada por acciones apropiadas cuando sea
necesario; es un esfuerzo sistemdtico de una compailia para establecer sus propésites, objetivos,
politicas y estrategias basicas para desarrollar planes detallados con el fin de poner en practica las
politicas y estrategias y asi lograr los objetivos y propositos bisicos de una compaiiia. “La planeacion
.estratégica es de largo alcance y engloba no sdlo las relaciones internas, sino también las relaciones
éntre la organizacidn come un todo y su medio ambiestte transaccional, con €l cual interacciona
directamente y sobre el cual tiene cierta influencia., s partir de esto, 2 importancia de definir la
situacién actual de la empresa Grupe Pullman de Morelos con respecto al procese del control del
ingreso.

2.2 Anilisis dc la situeacién actual en la empresa.

2.2.1_Anilisis de la organizacién en la empresa.

Los constantes cambios que se manifiestan en los negocios y la importancia de adaptarse
ripidamente al medio ambicnte, la importancia de evaluar como operan los negocios antes de que los
problemas se presenten se fe llama anslisis de la situacion.

“El andlisis de la situacién se refiere al andlisis de datos pasados, presentes y fuiuros, que
proporciona una base para seguir ¢l proceso de la planeacidn estratégica™™. Uno de los principales
objetivos de este andlisis “consiste en identificar y analizar las tendencias, fuerzas y fendmenos claves
que tienen impacto potencial en la formulacion e implantacién de las estrategias”".

El analisis de la situacién cubre tanto factores internos como externos del medio ambiente,
aunque generalmente abarca las 4reas de produccién, mercados, finanzas, competencia y direccidn,
donde el trabajo debe de realizarlo los directores de cada rea, observando, leyendo o investigando
hechos que permitan su anilisis y evaluacién.

Grupo Puliman es una empresa cuya funcién principal es transportar pasajeros desde la
Ciudad de México al estado de Morelos. Fue creada en 1938 y actualmente se le considera lider en la
preferencia del pasajero hacia ese destino; cuenta 1200 empleados aproximadamente ¥ esta
conformada de una manera jerirquica, sin embargo de acuerdo al modelo de organizacién orientada al
cliente, es dinmica ya que requiere de ir actualizando los diferentes procesos a las necesidades y
expectativas que se generan de los clientes cxternos internos. Con ello se pretende sentar las bases del
aseguramiento de la calidad en cada una de las 4reas que conforman la organizacion. ~ Su elaboracion
¢ implementacidn fue realizada de acorde al diagnéstico participativo, de observacion y métodos que
se realizaron con las diferentes dreas de las gerencias rcsponsables"n.

Los sistemas de trabajo que se tienen, son solamente una herramienta mis del desarrollo
integral de las organizaciones modernas. debide a que existen otros factores como la seleccidn,
capacitacion, tecnologia, comunicacién, precio y fomento en la cultura organizacional que influyen en
la calidad y productividad del servicio al cliente.

20 .piblioteca de plancacién y estrategia™. George A. Steiner. E4. CECSA Méx. DF., 1985.Pég. 123.
Muppanencién estratégica”. George Steiner. Compailia editorial continental, tomo I. México, D.F.. 1985.
22 o al de organizacién, aseguramiento de Ia calidad. Grupo Pullman de Marelos. México, 1996.
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“La estructura organica de la empresa csta realizada como un principio de orden en cuanto a la
actuacion y autoridad del puesto, pero no significa encasillar. limitar o detener 2 las personas en cuanto
al trabajo que realizan, asi que las personas tienen la posibilidad de llevar a cabo sus actividades de
acuerdo a las exigencias de los proyectos © actividades que establezca la emprcsa“".

La estructura organizacional de la empresa estd conformada, como se puede ver en la figura
2.2, por una direccion generat, la cual cuenta con una direccion de administracién y finanzas y la
direccién comercial y de operaciones. En la direccién comercial y de operaciones s¢ realizan las
funciones de supervisar y promover los productos y servicios que ofrece 1a empresa, atencitn al
piblico para lograr obtener altos miveles dc rentabilidad y atencifn al clieme, La direccién
administrativa realiza las funciones de desarrollar y optimizar al factor hurnano, administrar los
recursos financieros y materiales con que cuenta la empresa, automatizar log procesos necesarios, asi
coma la aplicacién contable ¥ fiscal de acuerdo a como lo marca la ley.

Figura 2.2. Estrurtura organizacional de lu empresa,
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En esta estructura, el tipo de recursos hurnanos esta dado de la siguiente manera:

B 1dem.
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¢  Permisionarios: en departamentos, gerencias, direccién y consejo{con 10 personas).

s Personal con experiencia en otras empresas de autotransporie: principalmente en la
gerencia de recursos humanos y gerencias regionales(60%).

+ Personal sin experiencia en otras empresas de autotransporie(40%).

Conforme la empresa se va ajustando a sus politicas de crecimiento y desarrolio del factor
humano con ef objeto de brindar constantemente calidad en el servicio, se desarrolle un programa de
¢apacitacién constante en todas las dreas, donde se fomente en alto grado fa cultura organizacional de
la empresa con fa finalidad de contar al maximo con su participacion, conocimientos y habilidades del
trabajo que desempefian.

La manera en !a cual ia empresa ha intentado fomentar la cultura organizacional, se ha estado
llevando a cabo con la remodelacidn de las ireas de trabajo en ¢l corporativo y en la terminal México
principalmente, implementacién de nueva tecnologia en diferentes dreas, y con la siguiente
capacitacion:

s Capacitacién y desarrollo humano.

s Administracién del tiempo

» Induccién a la empresa

¢ Induceion al puesio

» Estindares de actuacién.

Software de computadora y sistemas realizados por la empresa.
Planeacidn y logistica de trafico.
Sensibilizacién en la calidad en el servicio,
Comercializacién.

Sensibilizacién de! trabajo en equipo.
Formacién de instructores

El manejo ideal del autobus

Liderazgo efectivo.

Sistema de freno y motores.

Seguridad por objetivos.

+ Power Man.

s Calidad en €] ambiente fisico (5's).

« Atencion y servicio profesional.

*  Actualizacién de autobuses Mercedes Benz.
« Filosofia y trabajo en equipo.

= Venta de boletos por sistema de computo,
s Software:: Word, Excel y Novell.

s Redes de computadoras

Esta capacitacién se ha proporcionado, segin el nivel jerirquico donde se encuentre el
empieado.

La empresa emprendié un programa de reingenieria de procesos a partir de 1996 en toda sus
dreas, con previe asesoramiento externo por parte de la direccion; ésta reingenieria se caracterizo por la
participacion directa de la direccién general, direcciones, gerencias y departamentos y con el apoyo
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directo de los empleados cn general, aunque hubo algunas excepciones por razoncs de cargas de
trabajo.

Para revisar los procesos s¢ formo un comité representado por diferentes areas dentro de la
empresa, principalmente por Ja direccién, gerencias y algunos departamentos.

La revision, presentacion, valoracidn y autorizacién de los procesos se realizo inicialmente
por la direccién de administracion y finanzas y posteriormente por 12 direccién de comercializacidn y
operaciones, exponiéndose en forma general a todos los empleados de la empresa una vez que éstos
fueron aprobados. Todo esto 58 llevo a cabo en un periodo de 6 meses aproximadamente.

Los logros que s¢ obtuvieron son los siguientes:

Mayor conocimientos de las Areas que integran a la empresa.
Eliminacién de tareas repetitivas en diferentes ireas de la empresa.
Mejor tiempe de respuesta al cliente inmediato con respecto al anterior.
Mayor integracian de la relacién laboral.

Conciencia de la mejora continda en cada una de las dreas de la empresa.

También se promovié conciencia de participacion y actitud en todas las areas de la empresa,
con el objetivo de integrar 103 recursos humanos a la organizacién “como una familia”. Asimismo la
direccién general va tomando conciencia de Ia importancia que tiene la tecniologia y la capacitacién
como elementos de competitividad en las empresas actuales. Esta conciencia provoco que se diera un
cambio en la infraestructura tecnolégica ¥ de informacién que es utilizada en varios procesos,
principalmente en las dreas de mayor venta de boletos, en las oficinas corporativas y oficinas centrales
y se proyectan enlaces de comunicaciones en la mayor parte de la empresa.

Actualmente los procesos se encuentran en periodos de automatizacién por prioridades,
estimandose un faltante de aproximadamente 60 % de éstos.

2.2.2. Analisis del procedimiento del control del ingreso.

Como ya se menciono anteriormente Grupo Pullman es una eropresa cuya funcidn principal es
{a de transportar pasajeros, siendo el proceso del contro) del ingreso quién cuantifica el numero de
pasajeros transportados y los ingresos percibidos por alguna unidad(por autobis, por corrida, por
terminal, por periodo de tiempo, tc.}. De esta manera, la forma en que el proceso debe cuantificar los
ingresos y las estadisticas depende de otros proccdimicmosz"'. Estos se describen a cortinuacién en el
orden como fluye la informacion hasta el proceso del control del ingreso:

. Venta de boletos.
. Servicios: asignacion de corridas al autobus - operador.

3 Un procedimiento es una guia detallada Gue muestra secuencial y ordenadamente como dos o mis personas
realizan su trabajo.
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. Elaboracion de roles de corridas

. Elaboracion de roles de autobuses,

. Liquidacion de venta de boletos{promator de venta - cajero).
- Control de boletos de abordo.

. Realizacién de corridas.

. Recaudacion.

. Envio de datos de venta.

Venta de boletos es el procedimiento en cl que la venta de boletos es realizada y registrada en
la guia de viaje, los cuales servirdn para cuantificar el nimero ¥ tipo de pasajeros, numero del boleto,
destinos, tipo de servicic, fecha. terminal ¥ nombre del vendedor. Este procedimiento es uno de los mas
importantes pues es aqui donde se generan todes los datos estadisticos y de ingresos.

Elaboracién de roles de corridas es una Jista. la cua! contiene la hora en la cada una de las
cortidas estard disponible a la venta. Cada una de las corridas contiene un itinerario de destinos. Los
roles de comridas se claboran todos los dias para cada tipo de servicio que ofrece la empresa y de
acuerdo a la demanda normat y exwa de pasajeros y a las cancelaciones realizadas anteriormente.

Los roles de autobuses se elaboran de acuerdo al rol de corridas disponibles en la terminal
donde se ofrece el servicio, considerando el rol de corridas y autobuses de otras lerminales destino,
considerando ¢ ol de mantenimiento al que se someten semanalmente y considerando 2 los autobuses
en carretera y los autobuses en pernocta.

Estos dos tipos de roles se realizan a partir del comporiamiento que haya tenido un rol previo
en un periodo de tiempo determinado de corridas tealizadas. Una vez ya autorizado este rol se les
entrega a los tableristas de rifico de autobuses de la terminal para que realicen la asignacién de
autobuses a cada una de las corridas programadas.

Asignacién de corida al autobus - operador. Este procedimiento se realiza una vez que el
promotor termina de vender una corrida y 1a guia de viaje s enviada al drea de servicios para que se
registre cn ella el namero de autobris y nombre del operador que realizara la corida.

Liquidacion de venta de boleto(promotor de venta - cajero). Este procedimiento se realiza
cuando los promotores ferminan un (WMo de venta y cuantifican en los informes de venta, el numero de
boletos vendidos por tipo de servicio, descuenlos y pases otorgados, proporcionando estos documento
y liquidgando la venta realizada. Esto lo realiza cada uno de los promotores £n cada una de las
terminales con que cuenta la empresa, de 1al manera que con esta informacion se conoce los ingresos
por promater, por tumno y por terminal.

Control de boletos de abordo. Este procedimiento se efectia cuando un operador — autobiis
realizaré una corrida y el nimero del primer boleto de abordo €s registrado en su tarjeta de viaje al
momemo de salir. Solamente estos boletos son registrados para un tipo de servicio y autobls
especifico.

Realizacion de corridas. Este se efectua cuando 2l operador se le entrega la guia y tarjeta de
viaje correspondiente donde se le especifica el itinerario que realizar4, el nimero de pasajeros de
abordo y sus descensos. :

Por cada terminal que pase ¢l aperador — autobis a través de su itinerario, se le proporcionara
una guia, la cual representara |a venta realizada en esa terminal y para el operador representard un
nlimero de pasajeros en ascenso y sus destinos. La tarjeta de viaje es €] documento en donde se registra
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el nimero de boletos de abordo vendidos por ¢l operador, la supervision vial y el control del nimere
guias en ¢! itinerario de la corrida.

Recaudacién. Este procedimiento se realiza cuando ¢l operador termina su tumo por dia y ha
realizado varias corridas, debiendo entregar su warjeta y guias de viaje y boletos de abordo, si es que
realizo el tipo de servicio comrespondiente. La recaudacién representa la captura de tarjetas y guias de
viaje que realizaron los operadores durante un dia.

La recaudacién se realiza en dos centros: en Cuemnavaca, cenitro, para las corridas locales y en
ta ciudad de México para las corridas de este origen hacia el estado de Morelos.

Envio de datos de venta. Dianameate se envian dos tipos de datos:

1. Una vez que termina un dia de recaudacion, la capiura que sc realizo en ambos centros, s¢
respalda en disquettes y €s enviada al carporativo via autobis para concentrar los datos
estadisticos y de ingresos.

9 Los informes con los cuales los promotores su venta sof enviados diariamente al
corporative para ser caplurados.

Una vez que se realizan estos procedimientos, la secuencia contintia con ¢! control del ingreso,
el cual es realizado en las oficinas centrales(corporativo), cuya funcién es concentrar todos los datos
de venta realizada diariamente en toda la empresa para propercionar semanalmente e} pago nominal al
operador y mensualmente estadisticas globales, los ingresos percibidos por permisionario y finalmenie
proporcionar informacidn para ios estados de cuenta.

El registro de datos en las guias y tarjetas de viaje tiene por objetivo proporcionar datos
estadisticos v cuantificar el kilometraje recorrido por operador para su pago nominal, y productividad,
ntmero de boletos € ingreso por tipo de descuento, ingresas por tipe de servicio, etc., €l registro de los
informes de ventas ticne por objetivo cuantificar tos ingreso diarios depositados en el banco y para
obtener factores de ingreso por tipo de servicio para el pago nominal a los operadores de autobuses ¥ el
pago a permisionarios.

Para concentrar esta infarmacién, tecnoldgicamente se cuenta codt equipo de computo local, en
el corporativo y en las terminales de venta México, Cuemavaca — cenlro y Cuautla, también se cuenta
con un sistema de informacién monousuaric® con el cual actualmente se controlan los ingresos, siendo
1a captura de recaudacion de guias y wrjetas de viaje parte de €ste sistema.

En las terminales de México y Cuernavaca — centro, los cenos de recaudacion contienen 2 ¥
3 equipos de computo respectivamente, donde se realiza la captura.

La terminal Cuernavaca — centro captura los informes de venta de la region Morelos en dos
equipes de computo.

La terminal Cuautia captura los informes de venta de la region Cuautla en un equipo de
computo.

¥ Un sistema de informacién monousuario significa que los datos, informacién, servicios, etc, solamente se
podrin disponer de ellos por solo un usuario, de tal manera que no ¢ podra comipartir éstos con otros usuarios al
miseno tiempo.
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En el corporativo se capturan los informes de venta de la region México en un equipo de
cdmputo.

En términos generales se puede decir que el procedimiento para concentrar ja informacién se
realiza de la siguientc manera:

Cada una de las computadoras que existen en los centros de recaudacion deben puardar su
informacién en disquetics, los cuales son enviados 2l corporativo para concentrar toda la informacién
diariamente. Una vez en el carporativo, se tieng que verificar que los disquettes se encuentren sin daitos
fisicos y que la informacién que contienen tenga ¢! origen y los datos especificado en su envio. En caso
contrario, se vuelve a requerir su envio; esto puede tardar un dia como minimo © mas, segin sea el
caso.

Una vez que se licne la informacion de todas las tenminales, se procede a procesar la
informacién semanalmente, para ¢l pago de la ndmina 2 operadores, en este procesamiento se
cuantifica ¢l kilometraje recorrido, el nimero de pasajeros por tipo de servicio y/o nimero de servicios
especiales realizados para un autobus ~ operador. No s¢ cuantifican estadisticas de pasajeros ni de
ingresos. En caso de que durante el procesamiento de la informacion se cuente con informacion
incompleta, se requieren los datos comrectos de las guias o lasjetas de viaje de la terminal
correspondiente o de los centros de recaudacién: de la misma manera, la recopilacion de los dates
puede tardar de un dia como minimo o més, segin sea el case.

En cuanto a los informes de venta de boletos, estos son envizdos diariamente desde
Cuernavaca — centro y Cusutla para concentrarse con los capturados en €l corporativo, con ello se
verifican los ingresos por venta de boletos y ¢l dinero depositado en el banco. De igual manera, si la
informacién enviada contiene errores, NUEVaMente sc pedira su envio.

Cada fin de mes se procesa nuevamente los datos capturados y enviados para generar el
nimmero de kilémetros recorridos € ingresos por autobits - permisionario, ingresos por tipo de servicio y
servicios especiales realizados por autobis - permisionario. Durante este procesamiento se verifica la
integridad de los datos, la recepcitn de datos de todas las terminales diariamente por guias y tarjetas de
viaje y por informes de venta.

Es importante mencionar que el sistema de informacién actual no tiene validaciones las cuales
verifiquen y controlen los datos ingresados, un ejemplo de ello es la duplicacién del envio de datos
capturados. Esto es un problema que sucede con frecuencia, provocando que continuamente se requiera
1a participacién del personal del drea de sistemas para corregir kos errores que Se generan una vez
procesados; de esta manera la comreccién de los datos tiene una duracién de 2 a 3 dias
aproximadamente, provocando que los estados de cuenta, hacia donde es enviada la informacion de
este sistema no este a (iempo y se agrava aun mis cuando coincide el fin de mes y el pago de ndmina a
operadores, ocasionando por consiguiente molestias por parte de las areas que proporcionan la
informacién, los operadores y los permisionarios.

La informaci6n estadistica con la que se cuenia es procesada mensualmente por medio de otro
software, el cual extrae los datos, los procesa y proporciona solamente informacién mensual de nimero
de pasajeros transportados € ingresos por terminal. por tipo de servicio, por descuentos y pases
otorgados y numero de pasajeros transportados ¢ ingresos y por tipo de servicio para los bolctos de
abordo. El tiempo en el que es procesada la infarmacidn es de 4 horas aproximadamente, ¥ para
prepararla ade radamente para su distribucién es de aproximadamente 5 dias.

Otro de los problemas que se préesentan es 1o contar <on un control de actualizaciones de los
catilogos con los que opera el actual sistema de informacién, donde la fuente de los datos s¢ origina en
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ottps sistemas u drcas de la empresa. Actualizar los catiloges(de operadores, Autobuses,
permisionarios, tipo de servicio, empresas, tarifas y terminales) representa invertir costos y recursos
humanos estimados en muy alto.

A partir de la reingenieria de procesos que sc realizo en este procesa y de los logros que s¢
obtuvieron en forma general, para este procesoe ¢n particular se implementaron politicas de accién,
capacitacién a promotores, ¥ asignacién de actividades especificas para cada una de las
personas(vendedores, operadores, jefaturas, gerentes, capturistas, etc.) que realizan los procedimientos
ya descritos.

Una de las razones por las cuales se emprendié una reingenieria de procesos fue 1a de haber
perdido previamente el liderazgo en la ruta de Cuautla, actualmente competida con la linea de
autobuses “Cristébal Colén”, ia cual ofrecia lo que hasta ese entonces Grupo Pullman no gatisfacia con
calidad, como pun!ualidad. atencion, cortesia y comodidad entre 1as més importantes.

Y es a partir de 1a revisién de este proceso, en ¢l que los logros obtenidos no respondian mas
alls de la reducci6n de tiempo de respucsta y eliminacién de tareas repetitivas, por lo que 1a Direccidn
general toma conciencia de la importancia de implementar nuevos mecanismos que controlarin de
forma mas eficiente los ingresos, no tanto pard la idea que se (enia desde tiempo atrds: “solo se
implementara equipo de computo st existe aquel que por lo menos venda un boletos(s) al mismo,
tiempo que un promotor”, sino de aplicar nueva tecnologia de cémputo para conocer €l como, el
cuando, e} dénde y de que manera 5€ percibian los ingresos y sobre todo la importancia de tomar
decisiones operacionales y estratégicas a partir de comportamiento de corridas justo a tiempo para
conformar cada uno de los roles con los que opera el servicio{de autobuses, operadores,
manterimiento, de corridas) y ofrecerlo, satisfaciendo las expectativas de los clientes tanto internos
como exiermnos.

Para lograrlo se planeo automatizar las dreas de venta de boletos de los principales puntos de
venta y de realizar los sistemas de informacién para vender boletos, para controlar los ingresos ¥
proporcionar estadisticas.

A partir de los andlisis de la organizacion de la empresa y para el procedimiento del control
del ingreso, se define para cada uno de ellos, la problemitica que presentan, en la identificacion de
fortalezas y debilidades, oportunidades y amenazas.

1.2.3. Identificacién de fortalezas y debilidades, oportunidades y amenazas.

Aunque se ha fomentado una actitud de servicio, participacién y de conciencia hacia el
cambio, aiin falta que se lleven a cabo totalmente en la practica, como lo es la relacion jefe - empleado,
un ejempto de ello es que los procesos realizados en su descripcion iniciat durante la reingenieria en la
empresa fueron hechos por la asignacién del jefe de area al empleado inmediato inferior y no
precisamente participaron quienes realizan ¢l proceso e inclusive omitieron 1a participacién de algunos
elementos que pudieron aportar ideas o soluciones.

Otro aspecto importante en este analisis es la rotacion de personal en las areas de mayor venia
de boletos, donde la capacitacion proporcionada 2 éstas dura poco tiempo (1-6 meses
aproximadamcnle). Estas 4reas son muy importantes, puesto que €5 donde se genera la mayor parte de
los datos con los que se alimenta el proceso del control del ingreso.
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Para poder establecer el diagnostico de como esta organizada la empresa y proponer medidas
de soluci6n, es necesario plantear el problema. Una problemdtica se define como ... un sistema de
oportunidades y amenazas interrelacionadas. La formulacién de la problemdtica consiste en identificar
las amenazas y oportunidades presentes futuras y las interacciones que se derivan del
comportamiento presente y futuro de la organizacién para la que se planificay su smbito™®.

Para el analisis de la organizacidn en Ja empresa, tas fortalezas y debilidades, oportunidades y
amengzas, se muestran a continuacién:

Fortalezas.- “Las fortalezas son 1as actividades que el sistemna desarrolla bien o los recursos

que controla™".

La direccion general se interesa por establecer relaciones empresa - empleado -
familia.

El personal es entusiasta y participativo,

El ambiente de trabajo es agradable.

Los recursos humanos mantienen una actitud de servicio.

La direccidn se interesa por los procesos de cambio,

Debilidades.- “Las debilidades son actividades que el sistema no realiza o recursos que
necesita™.

. Existencia del 60% de burocratizacion
Menor comunicacién entre regiones.
Negligencia de responsabilidades.

. Tiempo de respuesta tardia.

. Falta de fomentacién a la creatividad.

. Capacitacidn efectiva en éreas clave.

. Movimiento constante de personal en areas impottantes.
. Dependencia del siguiente nivel jerrguico.

Oportunidades.- “ Las oportunidades son los factores del entorno positivos””.

. Mayor crecimiento en el mercado.

. Optimizacion de recursos humanos y materiales.
. Mejor calidad de servicio al cliente.

. Servicio oportuno, comodo y seguro.

% Guia para controlar el future de fa empresa”. Ackofl Russell L. Ed. Limusa.1977, pag. 25.
7w A dministracion”. Robbins, Stephen, Coulter, Mary.5*. ed. México. Ed. Prentice Hall. Hispanoamérica. 19776,

phg.263.
i

Pagina 32




.
St Planencién del proyecie d¢ eeingenierla en una ¢mpresa de milotransporic.

. Crecimicnto del recurso humano.

Amenazas.- % Las amenazas son factores del entorno ncgalivos“’“.

. Pérdida de liderazgo en el mercado.

. Desempefio organizacional bajo.

. - Atmésfera de trabajo dificil.

. Fuga de recursos humanos a otras empresas de aulotransporte.
. Pérdida de ia preferencia del cliente.

Para ¢} procedimiento del control de ingresos se idemifican las fortalezas y debilidades,

oportunidades y amenazas siguientes:

Fortalezas:

. Confisbilidad de concentrar a todos los operadores en ruta.

. Recurso humano participativo. . .
. Conocimiento de) proceso.

. Obtencién de indicadores estadisticos.

Debilidades:

Alto costo de mantenimiento.

. Alto costo para actualizaciones simultineas.

. Allo costos por procesamiento de datos.

. Dependencia tecnotogica (monousuario).

. Procedimientos aislados.

. Falta de comunicacién entre dreas de la empresa.
. Errores de caplura.

. Falta de confiabilidad

. Tiempo de respuesta tardia.

. Disefio estructurado erréneo del sistema.

. Falta de datos histéricos.

. Deficiencia de controles.

. Mayor disposicion de Recursos humanos.
Oportunidades;

. Confiabilidad de la informacidn.

. Bajo costo de procesamiento de la informacidn,
. Crecimiento de la empresa.

. Servicio oportuno a clientes inlermos y ex1ernos.

* (dem
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- Integracién de procedimientos aislados.

. Toma de decisiones justo a tiempo.

. Optimizacion de recursos humanos.

. Crear un sistema que proporcione informacion, justo a tiempo y genere estadisticas

para la toma de decisiones.

Amenazas:

. Falta de confiabilidad en la informacién.

. Amenaza sindical.

. Alto costo por mantenimiento a procedimientos y al sistema de informacion actual.
. Pérdida de liderazgo en ¢} mercado.

. Oportunidad en el servicio.

1.4.Definicion de misidn y visido.

La formulacién de una mision depende de los valores, aspiraciones e intereses que tengan
quienes dirigen la empresa ¥ generalmente no pueden cambiarse sin la intervencién de los mismos,
pues son ellos quienes ven a la empresa como un todo, son quienes valoran el impacto que
representaria en Jas operaciones de la organizacién, en las relaciones con la gente, en sus habilidades,
en las lineas de negocios y mercados, etc. Para Brian Quinn, misién “es un arte dedicado que requiere
de un equilibric sutil de vision, funcién empresarial y politica”.

“E] objetivo de la misidn es un resultado que se desea lograr dentro de un periodo de tiempo
espcciﬁco"", el cual debe ser elaborado por la alia direccién generalmente en 1érminos generales ¥y
amplios debiendo proporcionar motivacion, direccién general, tono o filosoffa para guiar a una

empresa.

Para realizar una misién deben ser considerados cinco criterios™:

_Formular fimmes propésites, donde se establezca ¢l progreso en pran medida para la
empresa.

2. La formulacién de la misién debe ser realizada de tal manera que sea capaz diferenciarla de
otras empresas,

3. La formulacién de la misién debera definir el tipo de negocio en el cual la empresa desea
estar.

4. La formulacién de la misién debera ser relevante para todes los propositos de la empresa.

5. Para realizar la mision se debe contar con un gran entusiasmo e inspiracion.

H .giblioteca de planeacién y estrategia”. George A. Syeiner. Ed, CECSA. Méx. D.F.. 1985.Pdg. 159,
32 -\anagement in small doses”. AckefT Russell L. Ed. Thon Wiley & Sons.EEUU, 1986 Pag. 39-41.
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Para que una misién sea aplicada con ¢&xito, debe entre otros aspectos ser conocida por tedos
los niveles de la empresa. Asi “las misiones que son preparadas cuidadosamenie han sido |a fucnte del
éxito de las compafiias; las misiones revisadas han cambiado cl destino de la compaiia™.... y aquetlas
que han sido formuladas escasamente han producido desastres para algunas empresas’™".

Para Grupo Pullman, la elaboracién de la misién fue realizada por el director general y el

director de administracién y finanzas, posteniormente fue puesta en CONSENso pard los gerentes de la
empresa.

L2 misién para la empresa se define de Ia siguiente manera:

“Transportar pasajeros asegurando su satisfaccién mediante una operacion basada en procesos
de mejora continua garantizando con ello una rentabilidad competitiva™

Basicamente, “una visién guia las elecciones que deciden la naturaleza de una empresa ¥
direccién de una organizacion. Es lo que una organizacién quiere ser. En forma especifica, una
declaracion de visién articula el futuro de la of] anizacién y establece una direccién estratégica que se
enfoca en satisfacer las necesidades del cliente” !,

De la visién que Tiene para quienes |a forman:

“Convertir y conservar a la empresa Grupo Puliman como una empresa altamente productiva

y plenamente humana, satisfaciendo en exceso las expectativas del cliente y consolidando

nuestra posicion de liderazgo™.

La definicién de misién para el proceso de! control del ingreso y estadisticas de acupacidn
fue realizada por el lider de} proceso{jefe de depanamento de ingresos - egresos) y aprobada por el
comité de reingenieria.

L.a misién para el proceso del control del ingreso y estadisticas de ocupacion es:

“proporcionar un producto que satisfaga las necesidades de controtar los ingresos de la
empresa y mantener estadisticas de ocupacién confiables de manera eficiente y eficaz”.

La vision para ¢l proceso del control del ingreso v estadisticas de ocupacidn €s:

«Conformar un equipo de trabajo organizade eficientemente y al mismo tiempo contar con ua
sistemna de informacién eficaz, confizble y oportuna para 1a toma de decisiones”.

31 wpiblioteca de planeacidn y estrategica’™ George A, Steiner. Ed. CECSA, Méx. D.F.. 1985 Pag. 160.
H Reingenieria de la organizacion™ Lowenthal Jefffrey N. Ed. Panorama, México, 1995. Pag. 77.
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1.5.Definicién de objetivos y politicas para ¢l proceso del control del ingreso.

jos objetivos s¢ definen como “un resultado que se desea o necesita lograr dentro de un
periodo de tiempo cspecifico. Es un valor aspirado por un individuo 0 un grupo dentro de una
organizacién™”.

La realizacién de objetivos debe considerar que estos sean convenientes, mensurables después
de cierto tiempo, factibles, aceptables, flexibles, motivadores ¥ entendibles, para los cuales la
participacion de todos los elementos de ia empresa es muy importante, principalmente de los
directivos.

Los objetivos que se desean cubrir con la reingenieria son las siguientes:

« Lograr que los ingreses generados en cada periodo se controlen y registren oportunamente

de manera confiable tanto para efectos financieros come estados de cuenta permisionarios.

« Proporcionar informacién veraz y oportuna 2 1a direccidn de administracién y finanzas
para determinar factores de los diferentes tipos de servicios que proporciona la empresa.

« Controtar y registrar todas aquellas entradas de dinero a las cajas, lanto de las oficinas
centrales y central del sur, como de las gerencias regionales.

« Controlar y registrar todo aquel movimiento de la venta de boletos realizada en cada una
de las terminales. .

« Reducir 12 compra de boletos ¥ papeleria inherente al almacén de boletos.

« Minimizar los stocks de boletos ¥ papeleria, tanto en ¢! almacén central como en los
subalmacenes.

o Controlar, resguardar y distribuir boletos en todas las terminales.

« Obtener un sistema de informacién optimo, confiable y de alta seguridad para ¢l control
del ingreso. -

« Proporcionar la informacion oportund ¥ confiable del compertamiento de los autobuses
por grupo de pennisionarios.

« Proporcionar 12 informacion oportuna y confiable del comportamiento de las corridas por
periodos determinados.

« Obtener a partir de las estadisticas de pasajeros transportados un rol de corridas ¥
autobuses mas oportuno, equitativo y eficaz hacia el pasajero.

. —

35 wpiplioteca de planeacidn y estrategica”. George A. Steiner. Ed. CECSA. Méx. D.F., 1985, Pig. 164.
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Las politicas, conceptuatmente se definen como “guias de accitn o canales de pensamiento, ...
son lincamientos para tevar a cabo una accidn™ .

A continuacidn se definen las politicas para deberan ser consideradas en el desarrolio det
sistemna (e informacién.

Los descuentos que otorga la empresa para ¢! transporte de pasajeros estd reglamentado
conforme a la ley.

La clave que corresponda a cada una de las corridas, terminales y operadores deberdn ser
unicas.
Un operador conducird un autobis solo si esta completamente apto para ello y si no

presenta ningun tipo de reporte que amerite su descenso.

Ningin operador debera realizar alguna corrida sin su tarjeta y guias de viaje y boletos de
abordo.

El periodo de pago de ndémina operadores se realizara los dias miércoles y jueves de cada
semana.

La informacién de captura de tarjetas ¥ guias de vizje y boletos de abordo, deberd ser
enviada a mas tardar al dia siguiente.

Toda persona que maneje dinero en efectivo sera responsable de lo que recibe como de lo
que reporta. S¢ considera dinero tanto efectivo como el numero de boletos.

‘Foda persona que captura informacion de ingresos es responsable de la verificacién de la
misma.

El departamento de ingresos deberd recibir diariamente la informacin de cada de las 4reas
que involucren gastos con cargo al autobis, sin excepcién ni demora.

Las terminales que tengan subalmacenes de boletos mantendran Gnicamente stock de
boletos y papeleria para un mes de consumo.

Las terminales que tengan subalmacenes de boletos mantendran el stock de sus terminales
¥ comisionistas, et cual no debe de exceder de una semana.

El departamento de ingresos y egresos debera entregar estados de cuenta de permisionarios
a mas tardar ¢l dia 10 de cada mes, con el mds alto grado de confiabilidad.

Las cajas deberan emitir un recibo de dinero foliado por cada entrada de efectivo o cheque
que ampare la cantidad que recibe sin excepcion alguna.

Los ingresos depositados deberdn de estar conciliados con los capturados el dia 04 de cada
mes.

3 -piblioteca de planeacitn y estratepica”. George A. Steiner. Ed. CECSA. Méx_ D.F., 1985. Pags. 338-339.
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»

La secretaria del consejo de administracién deberd informar oportunamente por escrito los
cambios efectuados a los autobuses tales coma:

Cambio de propietario.

Cambio de niimero econdmico.
Cambio de empresa.

£1 deducible con cargo al autobus.
Autobuses inactivos det mes.

wop

El departamento de ingresos emitira el reporte de boletos vendidos mensualmente y lo
enviars al almacén central y subalmacenes, para tener un mejor control de los consumos e
los puntos de venta.

El departamento de ingresos - €gresos una vez realizado el proceso de cierre mensual
debera entregar la informacién comespondiente al drca de estadisticas sistemas para la
elaboracién de los cuadros ¥ graficas comparativas (anio de ingresos como de pasajeros
transportados, a mis tardar ¢l dia 5 de cada mes.

Una vez que s¢ ha ¢l cierre mensual s¢ deberd realizar Jo siguiente:

1. Elaboracién ¢ impresion de cuadros comparativos mensuales de ingresos globales,
pOT empresa y concepto.

2. Elaboracién e impresion de cuadros comparativos de descuentos y pases de cortesia
globales por terminal y por empresa.

3. [Elaboracion e impresion de graficas de ingresos Y descuentos globales por terminal y
porT empresa.

4, Elaboracién de cuadros comparativos de factores de ocupacion por tipo de servicio,
pasajeros trangportados globales y por tipo de servicio, kildmetros recorridos
globales y por tipo de servicio, venta de boletos de abordo global y por tipo de
servicio, venta de boletos de cobradores volanies por punto de venta, venta de
boletos de abordo por empresa ¥ par nimero econdmico del autobiis, reportes de
eficiencia de operadores (factor de eficiencia) por tipo de servicio incluyendo boletos
incluyendo boletos de abordo.

La informacién referida en el inciso amcerior deberd de entregar a mds tardar el dia 10 de
cada mes.

Las areas receptoras de la informacion estadisticas que se genera deberéin retroalimentar al
area de ingresos con sus observaciones v comentarios en los dias siguientes después de
recibida ésta.
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1.6. Necesidades actuales de la empresa.

2.6.1 Control del ingrese.

Las necesidades que tiene la empresa para controlar los ingresos y obtener estadisticas de
pasajeros transportados es cOntar con un sisterna de informacion el cual debe considerar:

s El registro de tarjetas ¥ guias de viaje, de las cusles se considera tanto ingreso como
pasajeros ransportados. De estos registros s¢ considerara el pago de la nomina operadores
y las estadisticas por pasajeros transportados.

» Ei registro de informes de venta diario por terminales manuales, taquiticros de eborde, ¥
taquilleros en punto de paso. De estos registro se deberd considerar para los estados de
cuenta al permisionarios.

« El registro por conceptos de envios ¥ equipaje.
» El registro de servicios especiales realizados.

e Actualizacién de los calalogos de operadores, autobuses, tarifas, terminates, tipos de
servicio, empresas y permisionarios. En estos catdlogos, cada vez que se penere un
movimiento que afecie a un tipe de dato de éstos catilogos, €5 absolutamente necesario
que sea actualizado ya que se requiere para €l registro diario de la operacién y sistermnas y
datos que se derivan de éste.

¢ Dado que este sistema de informacién controla la mayor parte de los ingresos percibidos

por la empresa, €s necesario considerar niveles de acceso a cste sistema, ya que se cucnia
con datos confidenciales para la misma.

« Considerar bases de datos compartidas entre olros sistemas de informacion, los cudles se
detallan més adelante.

e Ser lo suficientemente flexible para su operacidn en cuanio a permitir realizar un
movimiento de alta, eliminacién o cambio a catdlogos u cpciones del sistema y afecten a
todas aquellas operaciones que involucren al tipo de datos que se este considerando. Por
ejemplo un tipo de servicio, una empresa, un autobus, pimero de taquillas y tumos en una
terminal, etc.

s El sistema deberd proporcionar estadisticas de venta.

1. Por taguilla o promotor de venta.
2. Por terminal u origen de venta.
3. Por regidn.

4. Por empresa.

5. Por tipo de servicio.

6. Por autobus.

7. Por destino.

8. Por turmo de venta.
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Con la caracteristica de que cada una de éstas opciones pueda combinarse para un periode
determinado.

El sistema debera proporcionar estadisticas de pasajeros transportados de la siguiente
manera:

1.Para cada una de las corridas se deberd presentar la informacién de:

a) Pasajeros iransportados que pagaron ¢l 100 % del boleto
b) Pasajeros que pagaron el 50 % del boleto

¢) Pasajeros que pagaron el 25 % del boleto

d) Pasajeros que viajan con pase de conesia

¢) Iasajeros que viajan con pase de traslado

f) Pasajeros que viajan con boletos de abordo

g) Pasajcros que viajan con boletos de taquiliero de abordo
h) Asi como ¢l total de pasajeros transportados por:

- Por terminal u origen de venta
- Por region

- Por empresa

- Por tipo de servicio

- Por autobis

- Por destino

- Por twrno de venta

5 Todos estas opciongs podrin ser combinadas en un solo reporte para un periodo
determinado.

3.F! sistema deberd ser preparado para que e} usuario final pueda construir el reporte de
acuerdo a sus necesidades.

4 Estas opciones de formacién de reportes seran las que proporcione el sistema; sin
embargo las bases de dates deberdn ser construidas de tal manera que por medio de
software llamados “reporteadores” utilicen estas bases de datos para que ¢} usuario
construya su propio reporte de acuerdo a sus necesidades.

5.8e requiere ademds que estos datos sean enviados a ofro tipo de archivo, en especial
software de hoja de célculo ya que s¢ requiere que tos datos también sean presentados
graficamente.

6.Estas estadisticas deberdn ser representadas en forma matricial para su fécil
interpretacion

Conjuntar informacién de las bases de datos del sistema de venta de boletos con el sistema
de ingresos para la explotacién de las estadisticas.

Integrar datos de venta de boletos per computadora con la venta de boletos manuaies.
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« Proporcionar controles de [lofios de boletos, tanto de bolclos manuales como bolctos
\érmicos”’, que taquillas vendio esos boletos, aombre del promotor de venla, lume,
terminal, nimero de incidencia posible en ¢} caso de faltante de algim folio de boleto.

La presentacion de la informacion, €! comportamiento estadistico de las corridas deberé ser
presentado en forma matricial para su mejor visualizacion.

2.6.2.Generaci6n de estadisticas para |a toma de decisiones.

1.6.2.1.La teoria de l0s RPK's.

Una de las principales necesidades que tiene la empresa €8 contar con estadisticas confiables
y opormmas que proporcionen factores de ocupacion y tipos de pasajeros transportados de todos los
servicios ofrecidos, logrando con ello determinar niveles de demanda por periodo, por horario, por
rula, por corrida, por 1ipo de pasajero, por terminal y por Tegion geografica con el objetivo de tomar
decisiones gerenciales y estratégicas y asegwrar la comercializacion de todas las corridas.

Los rpk s{revenue passenger Kilometer)™® es un indicador que nos proporciona el porceniaje
de ccupacion, es decir el niznero de pasajeros transportados conira el total de asientos ofertados. Los
mpk’s también pueden indicar el ingreso real obtenido contra el ingreso total esperado.

Para obtener los rpk’s ingrese real obtenido en un periodo de tiempo determinado, se define
de 1a sipuiente manera:

1. Factor de ingreso = ingreso obtenido en un periodo de tiempo determinado / nimero de

kilémetros recorridos en un periodo de liempo determinado.
2. Factor tarifa = tarifa cobrada por transportacién / namero de kilometros recorridos

= costo por kilometro recormido.

3. Noamero de asientos ofertados = nimero de kilbémetras recorridos por un autobiis en un
periodo de tiempo determinado * nimero de asientos del autobis del tipo de servicio

que realiza.
4. Ingtesoideal = Nimero de asientos ofertados * Factor tarifa
5. Rpk's = Ingreso obtenide / Ingreso ideal
Por ejemplo:

Numero de kilémetros recorridos por autobiss = 1350

e —

3 wLos boletos térmicos son {lamados de esia manera ya que es el tipe de papel que utilizan tas impresoras
1érmicas’”

g concepto de los pk'S fue tomado de las lineas adreas nacionales para conocer el némero de pasajeros que
(ranspofian en un periodo determinado™
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Numero de asientos del autobis lipe de servicio que realiza = 45
Namero de asientos ofertados = 1350 = 45 = 6,075
. _ Costo de tramos recorrido (tarifa} = $18.00
Nimero de kil6metros recorridos en el tramo =75
Factor tarifa = 18 / 75 = 0.24 coslo por kilometro recorrido.
Ingreso ideal = 6,075 km. * $0.24 = $1,458.00
Suponiendo que ¢l inpreso real obtenido €n una corrida sea = $1000, entonces
Rpk's ingreso = $ 1,000 .00/% 1,458.00 = (.68, es decir 68 % de ocupacion.

Los rpk’s de pasajeros sé obtienen a partir del producto de dos matrices, dividida entre ¢l
nisnero de kilémetros del punto de la primer terminal hasta la Gttima terminal.

La primer matniz esia conformada por ¢l kilometraje que existe desde [a terminal de origen
hasta 1a (ltima terminal.

Si A representa el terminal origen,

B, C, representa las terminates de paso,

D representa a la terminal de destino,

k,,| representa el nimero de kildmeuos que existen de la terminal “A”ala terminal “B”,
¥, , representa el niimero de kildmetros que existen de 1a terminal “A” ala terminal “C”, ...,

Kk, representa el nimero de kildmetros que existen de la terminal “C" ala terminal “D".

La segunda matriz esta conformada por el namero de pasajeros que son transportados de una
terminal a otra. De la misma manera:

Si A,B,C,D representan a las terminales,

p,., representa alos pasajeros transportados de la terminal “A" a la terminal “B7,
P12 representa a {os pasajeros wransportados de la terminal “A™ a la terminal “C”, ...,
P44 representa alos pasajeros transportados de la terminal “C" a la terminal “D™.

$i R representa el nimero de asientos segan el tipo de servicio,

Entonces las matrices de Kildmetros y pasajeros pueden representarse de la siguiente manera:
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prikia

Kilometraje de la corrida/ruta Pasajeros transportados

A B € D |A B € DO
Al iy Kz ks Kie A Pia P2 P3P
B ko2 kea  Kaa B P22 P23 Paa
Cc LY K3 c Paz  Pas
D Kia D Paa
+ przkiz* Prakiz ¥ Prakiat Paz Kzz *Pzakeat - .- +pakes = &

Porcentaje de ocupacion =& 1 Rik,4) 100

En éstos chlculos se deben considerar todos los tipos de descuentos dispuestos legalmente:
Pasajeros que pagan el 100 % del boleto,

Pasajeros que pagan ¢l 50 % del boleto,

Pasajeros que pagarn el 25 % del boleto,

Pasajeros que pagan el 0% del boleto (catalogados como pases de maslado o cortesia),

Tarnbién debe considerarse el tipo de autoblis que realiza cada una de las corridas (tipo de

servicio que realiza la empresa):

Tipo de servicio No. de asientos

1. Méx — Zacatepec 45

2. Pullman de lujo 44

3. Ejecutivo dorado 34

4. Convenio — Zacatepec Suspendido

5. Comvenio Pullman 44

6. Lasser 41 o 45 segin el

modelo del autobis.

El Servicio Lasser opera con 2 tipos de autobuses:

Autobuses Masa de 45 asientos, con 35 unidades.
Autobuses Avante de 41 asientos, con 53 unidades.
Por lo que el valor promedio para estos calculos seria:
45%35 + 41*53 = 42.59

Considerando que es posible que un autobus realice olre tipo se servicio, es decir

un autobis con tipo de servicio ~Pullman de lujo” tiene 44 asientos, pere por necesidades de
servicio puede realizar un servicio “Lasser” con 41 asientos.

Para ilustrar lo se proporciona el siguiente ejemplo:
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No. de kilémetros Pasajeros transportados
Guia Mdéx Cue Zac Joj Guia Méx Cue Zac Joj
Méx . 75 115 120 Meéx 20 3 10
Cue - 40 45 Cue 10 10
Zac 5 Zac 1
Joj Joj

Donde el porcentaje de ocupacién = & /R(Kq) * 100
& =75%20 + 115%3 + 120*10 + 40*10 + 45%10 5*1 = 3900 pasajeros transportados.

R(k,,) 120 km. * 45 asientos = 5400 asientos ofertados por kilémetro recorrido.

2.6.2.2. Modelo probabilista propuesto para obtener estadisticas en boletos de abordo,

Dado que no existen los medios sobre los cuales s conozea cudntos boletos de abordo fueron
vendidos de un punto de venta hacia qué destino, mas que ¢l folio del boleto de abordo con ef que
empieza diariamente una tarjeta de viaje, asi como ¢l boleto de abordo con ¢l que termina por
corrida, es posible realizar una estimacién.

Para poder estimar cudntos pasajeros abordan ¢l autobis en que origen y cudl es su

destino, es necesario gue el folio de los boletos de abordo sea registrado en la tarjeta de viaje, una
vez ¢l operador llegue a la siguiemte terminal ¥y posteriormente  sean capturados en ¢l drea de
recaudacion.

Para realizar esta estimacion son consideradas las siguientes variables:

. Kilometraje entre cada tramo de la corrida.

. Precio del boleto por cada tramo de la corrida.

En el siguiente ejemplo se muestra como funciona el modelo propuesto.

Sea Ia comida México - Cuernavaca - Yoxocota - Zacatepec - Jojutla; tipo de servicio = 1a;
horario de salida: 08:00 hrs.

75 Km 29 Km 11Km SKm 120 Km
vy 3 " d v NS 45
28% i 7S 56 ' 5%  Jojutta
México Cue Xoxo Zaca
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Seca el factor tarifa = precio del boleto / tatal km, donde 120 es el kitometraje entre México y
Jojutla y 45 es el precio del boleto entre México y Jojutla.

Factor tarifa= 457120 =0.375

De las siguientes dos matrices, la primera representa la distribucién de pasajeros transportados
por boletos de abordo, cuyos datos se desconocen, excepto el folio del boleto con el que llegan

a la siguiente termina

realizada.

I; la segunda matriz representa ¢l kilometraje correspondiente a la comida

Boletos de Abordo / Pasajeros Transporiados

_ Destino|Cue Xoxo Zaca Joj ‘Tolal deB.A.| Costo B.A.
Origen” l |_porGuia | por Guia
México |a ? b? c? a7 l 7 l 127.5
Cue e? 7 g? | 5 40
Xoxo h? i7 i 4 i 85
Zaca k? | 3 . 3
! ;
| | 1 | 17
Km
Destino Cue Xoxo Zaca Joj
Qrigan
México 75 104 115 120
Cue 29 40 45 ()
Xoxo 11 16
Zaca 5
La estimacién para el primer punto de venta es como sigue:
75Km 29 Km t1Km 5Km 120 K
v —Y N§ 45
208 I 73 1 5% ﬁ 5% Jojuta
Maéxico Cue Xoxo Zaca
%Km = 75120 260120 11120 51120 = 100%
%s = 28145 7445 5145 5145 = 100%
6735 1 5400 21455400 1095 /5400 82515400 = 200%
2 2 2 2
0682 0.128811111  0.10138859 0.07638859 = 1.00
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La estimacion para el segundo punio de venta s como sigue:

20 Km 11Km 5Km 45 Km
17 N§
7% 5% 5%  Joulla
Cus Xoxo Zaca
%Km = 29445 11145 5045 => 100%
% $ => mi 817 517 = 100%
BOBTES 4121765 3107765 => 200%
2 2 2
0528104575  ©0.26928105 0.20261438 = 1
La estimacién para €1 tercer punto de venta es como Sigue:
11 Km 5 Km 16 Km
! v 10 N$
ss i 5% ot
Xoxo Zaca
% Km =* 1118 5116 = 100%
% $ = LAl 511G = 100%
1904160 130/160 = 200%
2 2
059375 0.40625 = 1
La estimaci6n para el cuarto punto de venta es como sigue:
5 ¥m 5 Km
5 N%
ﬂ 5%  Jojulla
Zaca
%Km =2 5I5 => 100%
% 3 == ai4 => 100%
2 => 200%
2
1 = 1
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Con estos datos s forma la matriz de probabilidades.

Destino Cue Xoxo Zaca Joj
T
Qrigen™—_
México 0.62 0198611111  0.10138888 0.07638889
Cue 0.528104575 0.26928105 0.20261438
Xoxo 0.59375 0.40625
Zaca 1

Entonces, si se tienen los folios de boletos de abordo por guia de viaje en cada tatjeta de
vigje, 1a matriz queda de la siguiente manera:

Boletos de Aborda / Pasajeros Transporlados

Destino| Cue Xoxo Zaca Joj Total de BA.
Origen por Guia
México 336527778 138027778 0.700722222 0.53472222 7
Cue 264062288 1.346405229 1.0130718 5 ..(2)
Kaxe 2.375 1625 4
Zaca 3 3
Total pax. —_—
por destine 436527778 4.03080065 4 431127451 617279412 19

Si se efectia ¢l redondeo al entero mAs préximo, la matriz de estimacién de pasajeros
transportados queda coma sigue:

foletos de Abordo / Pasajeros Transportades

Cue Xoxo Zaca Joj Totai de BA.

pet Guls
4 1 1 1 7

3 1 1 5 .. {3)
2 2 4
3 3
Total pax.
por dastine 4 4 4 7 19
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Al realizar el preducto entre la matriz (2) de estimacién de pasajeros transportados por
boletos de abordo y la matriz de Kilometraje {1) de la corrida para obtener los RPK s, lenemos que:

(4.36527778°75) + (1.39027778*104) + (0.70972222°115) + (0.5347222*120) + (2 540522088°29)+

RPK'S =
120 (45)
{1.34B40523"°40) + {1.0130719%45) + (2.375"11) + (1.625"16) + (3"5) 852.5390501
= — = 0.157877602
5400
= 16 % aprox. 0.0021224 error

Al realizar e} producto entre la matriz (3) de estimacion de pasajeros transportados por
boletos de abordo y la matriz de kilometraje (1) de la corrida para obtener los RPK's, tenemos que:

(4°75) + {1*104) +{1°115) + {17120} + (3°29) + (1°40) + (1°45) + {2*11) + (2*16) + (3°5)

RPK'S =
120(45)

880
———= 0.16296296 16 % aprox. 0.00296296 error

5400

En el caso de solamente contar con el total de boletos de abordo vendidos por un
operadort, la dismibucion de boletos de sbordo por gula de viaje se puede realizar de Ia misma
manera que se realizé para la distribucién de 1a matriz de boletos de abordo, considerando las
probabilidades del primer punto de venta.

Probabilidades Totaldeb.a.  No.deb.a por guia Datos reales
.62 19 11.84861111 =12 7
1.19861111 19 3.773611111= 5 5
0.10138889 19 1.926388889= 2 4
0.07638889 19 1.451388889= 1 3
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2.7.Identificackn y seleccion de esirategias.

De acuerdo a las necesidades que tiene la empresa tanto de controlar los ingresos como de
obtener estadisticas de pasajeros transportados por boletos de taquilla como de boletos de abordo,
considerando 105 siguientes aspectos:

Tiempo de realizacién, implementacidn y capacitacion.
Costo implicados.

Terminales de mayor venia de boletos.

Terminales de menor venta.

Terminales propias.

Terminales no propias.

Se definen 1as siguientes estrategias

1. Desarrollar dos sistemas de informacion con los recursos de la empresa o adquirr el
software disponible en €l mercado: .

1) Venta de boletas, &1 cual automatice los progedimientos con 1os cuzles se relaciona
¢l proceso del control del ingreso ya descritos anteriormente, para los puntos de
mayor venta.

2) Concentracidn y control de los ingresos en forma eficiente, ¢l cual considere las
necesidades actuales de la empresa para terminales con menor venta, realizando los

procedimientos ya descritos anteriormente  sin autornatizar.

2. Implementar redes de computo locales en los puntos de mayor venta de boletos como
primera fase.

3. Implementar una red sarélital para enlazar a las redes locales y establecer comunicacion

entre cada una de las terminales de mayor venta de boletos ¥ el corporative, con el

objetivo de mantener a las gerencias regionales y a la direccién informadas al instante

con relacién al comportamiento de roles y comidas, para la toma de decisiones
estratégicas - operacionales como segunda fase.

4, Implementar nuevos procedimientos para la acrualizacion de catdlogos para tedos los
sistemas de informacién que existen en Ia empresa.

La seleccién de las estrategias, considerando el monto de la inversién que representa se deberd
realizar en dos fases:

Fase 1.
Estrategia I, a:

Adquirir el software en el mercado para la Vema de boletos que mejor se adapte a la forma de
trabajar de ia empresa, 5 decir @ la forma en la cual se realizan los procedimientos ya
descritos anteriormente, para los puntos de mayor venta. Para ello se deberd realizar pruebas
de funcionalidad, tiempo de respuesta, confiabilidad de datos, etC. del software;
Disponibilidad de recursos pard la capacitacion € implementacién de este software.
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Implementar un procedimiento automatizado al sistema de informacién actual con cl cual se
controlar los ingresos, para concentrar Ia informacién de venta de boletos por “terminales
automatizadas™, considerando el redisefio posterior a este sistema &n la fase IL.

Estrategia 2

Implementar redes de cémputo locales ¢n los puntos de mayor venta de boletos como primera
fase.

Fase I1

Estrategia 1,b:

Realizar ¢l sistema de informacion para controlar los ingresos, el cual considere las
necesidades actuales de la empresa para terminates con menor venta, concentrando los datos

de Ias terminales “automatizadas” de mayor venta y ¢l desarrollo de estadisticas de ocupacién.
Este sistema se deberd realizar con los recursos de la empresa.

Estrategia 3
Estrategia 4, considerando la actualizacian de procedimientos en forma automatizada.

2 8. Modelo propuesto para la reingenieria.

1.8.1.Estrategia 1.Implementacitn del sistema venta de boletos y redes locales.

La adquisicién del software en el cual se realice la venta de boletos, la asignacion de corridas
al autobus — operador, la elaboracion de roles de corridas, elaboracién de roles de autobuses,
liquidacién de venta de boletos(promotar de venta - cajero) y el envio de los datos de venta, disponible
en el mercado que mejor se adapte a la forma en que se realizan €stos procedimientos es Hamado
“Camién™, de la empresa Integracion tecnoldgica general, S.A. de c.v.

La seleccion de todo el equipo de computo(tarietas, cabieado, boot - prompt, no- break’s,
modem’s, host, etc. y el software de tedes) deberd ser adquirido considerando las caracteristicas de
confiabilidad, calidad, y soporte técnico que propercionen.

E! proyecto de automatizacion de las areas de venta cubre los siguientes puntos:

« Remodelacion de las dreas de venta(taquillas) y servicios en las terminales para

implementar el equipo de cémputo para cada vendedor, una irea especial para los
servidores de lared.

« Instatacién del equipo de computo para las redes en cada punto de venta,

o nstalacion del software para la red.
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+ Evaluacitn del software “Camion” con pruebas de funcionalidad, tiempo de respuesta ¥
confiabilidad de los datos.

«  Prucbas integrales del software “Camién” con datos de venta reales.
e Instalacién y configuracién del software “Camién”, en cada una de las temminales.

«  Capacitacién del funcionamiento del software, de acuerdo al puesto que realiza cada una
de las personas en las gerencias regionales:

Promotores de venta.
Jefaturas de taquillas
Personal de trifico
Jefaturas de tréfico
Cajeros

. Agencias de viaje
Gerentes regionates
Direccién.

Ry N

La implementacién de venta de boletos por computadora y el tipo de sistema de cémputo,
dado el volumen de venta se llevard a cabo en los siguientes puntos de venta en el orden siguiente:

Para las siguientes terminales, ¢l tipo de sistemna de compuio n que se implementara una red
de area local, son la siguientes:

s México

« Cuemavaca, centro
« Cuemavaca, casino
» , Jojutia

Para las siguientes terminales, ¢l tipo de sistema de computo serd monousuario:

Zacatepec, con dos computadoras.
Puente de Ixtla, con dos computadoras.
Cuautla, con dos compultadoras.
Galeana, con una computadora.

IMSS, con dos compitadoras.

Considerando que la venta de boletos en cada una de las terminales serd realizada en dos
formas diferentes:

. Manual, para las terminales donde no exista equipo de cémputo.
. Automatizada, para las terminales donde exista el software v ¢l equipo de cémputo.

Considerando que en la primera fase, solamente se implementarin redes locales para las
terminales de mayor venta, por lo que el sistema de ingresos. debera continuar con el procedimicnto
actual para la recaudacién de tarjetas ¥ guias de viaje, informes de venta ¥ boletos de abordo,
adicionando el procedimiento de concentrar diariamente. los datas de venta por ingresos y estadisticos
del sistema “Camion™ de cada una de las terminales automatizadas al sistema de ingresos.

La concentracion de los datos de venta de las terminates automatizadas serd regional:
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Repién Terminak

México México

Morelos Cte-centro, Cue-casino, Jojutla, Zacatepec, Puente de
Ixtla, Galeana ¢ IMSS

Cuautla Cuautla

La concentracién de los datos de venta por region tiene la ventaja de recuperar los dates ¢n
caso de alguna incidencia, dado los servicios con los que pueda contar cada una de las poblaciones,
como s ¢l caso de las regiones Morelos y Cuautla.

E} procedimiento para concentrar log datos de ventay estadisticos hacia el sistema de ingresos
puede verse en la figura 2.3.

Proass 05 Comarmin e rses de dek
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7.8.2.Estrategia 2.Rediseiio del procedimiento del control del ingreso y desarrollo de estadisticas
de ocupacion.

Considerando que existirin dos tipos de venta: manual y automatizada, el sistema de ingresos
deberi seguir Hevando 2 cabo la recaudacion de tarjetas y guias de viaje(puesto que eslos documentos
son comprobantes del trabajo efectuado, control en cases de contingencia por fallas del equipo de
computo, revisiones de supervision vial, registro de boletos de abordo, comro! de salidas para el
operador ¥ auditoria de folios d¢ boletos), necesariameite ¢l registro de boletos de abordo y la captura
de informes de venia, solamente se redisefiara la estructura en la cual son capturados los dates para
optimizar el tiempo de respuesta ¥ procesamiento de la informacién, y agregando programacion
multiusuario ¥ la codificacion de nimero de ruta y corrida.
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Para ¢l sistema de ingresos actual, el problema radica ¢n la forma en que son capturados los
datos en i modulo de Recaudacion, la creacidn y utifizacién de los catdlogos de operacién y las
validaciones de los datos ingresados, entre las ms importantes se encuentran:

Existencia de cada uno de los datos de operacién(aulobuscs, operadores, etc.) en
catdlogos.

Relacionar operador — autobds.

Relacionar autobis con tipo de servicio realizado.

Autobiis activo en ruta contra alguna incidencia de autobus.
Operador-autobs en servicio especial fucra de ruta, etc.

La utilizacién de los catdlogos que proporcione informacién al momento de la captura, &5 otro
de los elementos que se integrarin en ¢l redisefio del sistema.

Considerando 1a forma en la cual las guias de viaje tiene registrados los datos de venta y las
necesidades actuales de la empresa descritas en ¢l subcapirulo 2.6; la forma en la cual los datos de
venta deban ser capturados es la siguiente:

Por ejemplo, para la corrida:

Méx ~ Cue — Zac — Joj, donde los datos se registran en tres guias de viaje, la matriz que s¢ forma es la

siguiente:
Cue Zac Joj
Guia 1 Méx 2 3 5
Guia 2 Cue 8 10
Guia 3 Zac 15

Para la primer guia de viaje, la captura de boletos vendidos, origen: Méx:

‘Dcstinu 100% |50% |25% |Pases Pasajeros transporiados

Cue 1 0 1 1] 2
Zac 2 0 |t 0 3
Joj 3 1 0 1 | 5

Para la segunda guia de viaje, la captura de boletos vendidos, origen: Cue:

Destino ~ [100% [50% |25% | Pases Pasajeros transportados
Zac 7 1o |0 0 2
Joj 10 0 0 0 10

Para la tercer guia de viaje, la captura de boletos vendidos, origem: Zac:

Destino 100% |50% [25% Pases | Pasajeros transportados
Joj 15 o ‘|0 0 [ 15
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Los reportes gue se emitirdn del comportamiento de una cortrida en particular por periodo de
tiempo, ¢l de una ruta, de cada uno de los reportes necesarios ya descritos anteriormente deberdn ser
presentados matricialmente pard facilitar la interpretacién de los datos.

Los reportes para tos boletos de abordo se estimaran de acuerdo al modelo presentado en el
subcapitulo 2.6.2.2. ¥ la presentacién de los datos tendra la forma matricial deserita.

Preparar el sistema en forma multjusuario proporcionara al sistema compartir datos en mds de
una computadora, para la recaudacién representa disminuir los errores de captura pot duplicacién de ta
informacion. La mayor ventaja serh ¢l compartir simultineamente datos estadisticos de toda las
terminales de venta para la toma de decisiones. Los datos podrin ser mayormente explotados, una vez
que la fase I se realice, puesto que 1as terminales con redes de drea local y de mayor venta estardn
enlazadas por una red satélital.

£l tiempo estimado en el cual seré concenirada la informacién y se genercn estadisticas de
todos puntos de venta serd aproximadamente de 4 horas”™. En esta estimati6n se considera, el tiempo
en el cual cada una de las regiones envia los archivos de informacién via modem’s al corporativo, el
tiempo en el cuai los datos se integran a las bases de datos de! sistema de ingresos ¥ el tiempo de
procesamiento de la informacién.

La figura 2.4 muestra en forma global todas las fuentes de informacién que deben ser
controladas por ¢ sistema de ingresos, asi como los dalos que procesados son tomados para alimentar a
otros sistemas de informacion ylo compartir informacién estadistica.

Estadas dc cuctita
a
Permisionarios

Control de
ﬂ

Toma de decisioncs
pars cocformar:
+Rol de corridas por terounal
Aol de dutobuses pos terminal
-Rol de mantenimiensd

- 1

3 g el tiempo estimado se consideran los horarios de servicio de cada una de las dreas involucradas en la
concentracion de los datos.
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Maneacién del proyecio de reingenieria en una emipresa de BUlotransporte.

La matriz de correlacién procesos - orpanizacién(figura 2.5) muestra como los
procedimientos descritos en el subcapitulo 2.2.2., estdn correlacionados con las diferenies dreas de la
organizacidn.

Figwa 2.5,
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Cada uno de éstos procedimientos se conjuntan en la siguiente descripeion para definir la
forma en 1a cual los dos tipos de venta y |a concentracién de 1a informacién es llevada a cabo:

Para transporiar pasajeros, la empresa debe de contar con recursos tanto humaros como
materiales, entre ¢llos se cuentan los autobuses, operadores, taquilleros, personas dedicadas a la
atencién al cliente, terminales, boletos, servicios, esc. El tipo de autobuses con los que cuenta la
empresa, ¢l tipo de servicio que realiza, venta de boletos de abordo y ¢! lugar donde realiza la
recaudacion puede verse cn la figura 2.6.

Figura 2.6.
Autobus No. de Tipo de servicio asignado Realiza venta Recaudatién
upidades Aborde®

Mercedes benz modelo "R” 64 Primera Si Mexico
Mercedes benz modelo “RS”™ 95 Pullman No México
Mercedes benz modeta “RED™ 10 Ejecutivo dorado Neo Meéxicoe
Premier 3s
Avante 42

total 77 Lasser Si Morelos
VAM 02 Parg servicios es peciales o para el No No recaudan
Suburban 01 servicio  puliman  con  potos No

Pasajeras.

Cada autobiis debe realizar el tipe de servicio que previamente se le asigno y solamente en
casos de que 1a demanda de pasajeros sea mayor a la estimada y no se tenga autobuses disponibles para

ese fipo de servicio, entonces un autobis puede realizar un tipo de servicio que no le corresponde.

Cada una de las taquillas pueden otorgar, de acuerdo a lo reglamentado en la ley:

10 \tonta de abordo o boletos de abordo son aquellos que se le proporcionan al operador y éste los vende 2
aquellos pasajeros que abordan el autobis entre terminal y terminal.
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« Boletos al 100% de descuento {pases de cortesia),

» Boletosal 50% de descuento (senectud, menores ¥ ardenes de servicio),
Boletos al  25% de descuento {profesores),

+ Boletos en promociones, un descuento especial.

Las empresas cuenta con terminales propias y terminaies no propias.

Una terminal es propia cuando el terreno, las instalaciones, mobiliario, &tc. son parte de su
activo fijo.

Una terminal es no propia cuando el uso del terreno, instalaciones, elc. estan dadas por
arrendamiento. En estas terminales puede haber personal contratado por 1a empresa o puede haber
personal al que se le proporciona un porcentaje de comision por el nitmero de venia realizada, a éstas
personas se les denomina comisionistas.

La empresa cuenta con mas terminales no propias con comisionistas; sin embargo el mayor
volumen de venta generado esta dado por las terminales propias y por terminales ne propias con
personal de la empresa.

Una terminal puede ser de origen, de paso 0 puede ser de origeny de paso. Una terminal es de
origen cuando la corrida se inicia en ese punto. Una corrida es de paso cuando 1a corrida no se inicia en
ese punto, pero pasa por esé punto. Una corrida s de origen y es de paso porque suceden ambos
evenios por separado.

Por ejemplo:

Némero de corrida: 5005

Terminal: México

Tipo de servicio:  Lasser

Hora de salida: 06:50

Autobils: 320

Operador: 1.0-254 Moisés Pérez Cerdn

Descripcién de la corrida: México—Cuemavaca-Xoxocotla—Zacatepcc-Jojutla

Tecnolégicamente se¢ comtara con una infracstructura en equipo de computo instalado
solamente en ocho terminales para venta de boletos (las cuales representan ¢l mayor volumen de
venta), también contara ¢on un sistemna de informacién, €l cual controla la operacién venta de boletos,
asi como el ingreso obtenido por ésta. :

Debido a lo descrito anteriormente, la venia realizada via sistema de informacion se le ha
llamade “venta sutomatizada” y a la venta que se realiza sin equipo de cémputo se le ha ltamado
“yenta manual”.

La venta que se realiza manuatmente es controlada por medio de decumentos, boletos, sellos,
informes, etc., y al momento de concentrar toda 1a informacion, ya sea por venta manual y por venfa
automatizada, s¢ realiza por medio de un sistema de informacién, al cual se le ltama “sistema de
ingresos”.

El proceso de captacién de ingresos por venid de boletos se inicia desde taquillas:
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1. El gerente de la terminal y los jefes de wifico elaboran ¢! rol de corridas’’ y el rol de autobuses™
para cada uno de los tipos de servicios que ofrece la empresa.

2. .Un ejemplo de este rol puede verse en la figura 2.7,

Figura 2.7
Rol de salidas do autobuses
Puliman Ejec. Dorado Primera
Autobis  |Hora Autobis |Hora Autobis  [Hora
101 7:00 912 7:10 21 115
106 7.30 919 7:40 19 7:30
180 8:00 913 8:10 50 7:45
193 A:30 920 8:40 418 8:00

3. i 1ablerista asigna vigje al operador - autoblis de acuerdo al horario en que salicron de las
diferentes terminales para el tipo de Pullman de lujo {Origen- Destino) o de acuerdo al tipo cadena:
conforme Ilega el autobis, se le asigna corrida.

4. Cada unc de los promotores de ventas o taquilleros tiene asignado para la venta un nhmerc de
comidas especificas (previamente cada uno de ellos ya esta informado o se coordina con el jefe de
taquillas del rol para ese dia).

5. Cada uno de los promotores de ventas o taquilleros tiene asignado para la venta un numero de
cormidas especificas (previamente cada uno de ellos ya esta informado ¢ se coordina con el jefe de
taquillas del rol para es¢ dia).

6. La venta sc dice que es manual cuando el control de los tipos de boletos vendidos son registrados en
la guia de viaje® (ver figura 2.8.) y en los informes de ventanilia®, asi como e reporte del importe
a saldar con ¢l cajero.

Previamente a lz venta de una cotrida, €] taguillero anota en la guia de viaje, la clave de la terminal,
Ia hora de salida y los destinos vendidos y el tipo de servicio que se realizars, su nombre y la fecha
de la corrida.

4 Una corrida es el recorrido hacia varios destinos que la empresa ofrece a los pasajeros de acuerdo a una fecha.
auna hota, a un tipo de servicio y precio del boteto determinado.
Un rol de corridas ¢s una lista programada de servicios de transporte ofrecidos a la venta.

2 Un rol de autobuses es una lista programada de autebuses que recorreran as corridas ofrecidas a la venta.

* Una guia de viaje es el documento que lieva e operador - autobas, el cual Ye indica cual serd su destine final ,
tos puntos dénde descenderan los pasajeros, numero y tipo de pasajeros que lleva a bordo.

# [ informe de venianilla es una relacién de 1a venta realizada por un pramotor de venta, 1a cual indica qué ¥
cuantos boletos, de qué tipo y a qué destino fueron vendidos, asi como el importe 101al a saldar a los cajeros ¢
en €l banco.
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Si la terminal de venta ticne sistema computarizado,
para una corrida son registrados y emitidos en \a guia de viaje
venta realizada también se registra electronicamente po
correctamente. En este caso ¢l promotor de venta no real

Figura 2.8,
GUIA DE VIAJE MANUAL

@Eicol lums I _)
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MOMERE OPFIRADOR HORA M. AUTORUS
TLRHMINAL SaLIDA
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1] 12001 ] Xoxo @ozonao] Méx - Joi )
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los diferentes tipos de boletos vendidos
(ver figura 2.9.) y su importe por la
+ ¢l rismo sistema, el cual tiene que saldar
liza informes de venta manuales.
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Figura 2.9.
GUIA DE VIAJE AUTOMATIZADA

FOLIO GUIA: 2469 HORA SALIDA;  12:20112:18 No. AUTO: 5

CLY. TERM: MEXICO CONDUCTOR: L0-009 JORGE URIBE MARTINEZ

CLV. RUTA: 402-002 DESCR. RUTA:  MEXICO - COATLAN DEL RIO
DESTINO 100 60% 25% PASES TOTAL

%

CUE 12 5 1 1 19
ALP 8 2 10
MIA 5 5
MAZ 2 2
coa B 6

112 E:4 N:108:0
TOTALES: 33 7 1 1 42
Total de pasajeros con latra ( Cuarenta y dos pax. ]

PAX. QUEDS: PAX. FALTS:

T.5: 1ra. MEXICO-ZAC. FECHAYLUGAR:  MEXICO; 26 FEB 98

PROMOTOR : SEBASTIAN ARMENDARIS AUTORIZO:
PIMENTEL

7. La guia se envia al rea de servicios*® manual o electronicamente, segun sea el caso.

8. El operador llega con su tarjeta de viaje** al area de servicio para que se asignen una corrida ¢
para que s¢ le proporcione la gufa de viaje. Si el tipo de servicio que va a realizar €8 “primera” o es
“|asser”, entregard sus boletos de abordo para que el folio del holeto con el que llegaala terminal
sea anotado en 1a tarjeta de viaje.

Un operador que €s fijo (de planta) tiene asignado un autobis para realizar las corridas que le
asignen.

Un operador posturero solamente se le asigna un autobis por ausencia del operador fjo.

9, El operador realiza su recorrido parando en cada una de jas terminales que se encuentren dentro de
su itinerario y en cada una de las terminales dénde se detiene se le proporciona una guia de viaje
manual o automatizada, 1a cual representa la venia realizada en esa terminal para esa corrida, Al
final del dia o al dia siguiente una vez que llega a cuzlquiera de les puntos de recaudaci6n realiza
su liquidacién de botetos de abordo y entrega la tarjeta y guias de viaje.

10. B! suxiliar de control recibe ia guia y anota €n ella a clave y nombre del operador y nimero de
autobus, datos que son tomados de la tarjeta de viaje que rae consigo el operador. En 1a tarjeta de
viaje aneta laclave dela terminal, folio de 1a guia de viaje, folio de boleto de abordo y hora de la
corrida.

15 E] drea de servicio es aquelia dénde se realiza ¢l control vehicular {lkegadas y salidas de awtobuses), atencion al
publico y al operador.

% UJna tarjera de viaje es el documento con &l cnal se controan ¢l nimero de guias que debe Wevar el operador
por terminal que pasa durante un dia, asi misme es ¢l documento que indica qué tipo de rutas realiza el operador-
autobis, kilometraje recorrido, tipo de servicio o corridas extras.
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11. T3l conductor recoge su tarjeta amarilla y gufa de viaje respectiva y se cerciora de que el nimero de
personas indicadas en 1a guia de viaje scan igual al niimero de personas que abordan el autobus.
También se les proporciona los comprobantes de salida de la terminal y cuotas de casetas por las

que pasaran.

12. El auxiliar de control 2 ratifica en el tablero electronico, la salida del nimere del autobis, la hora
de salida, nimero de andén y el destino de la corrida y ¢l rol de trafico correspondiente, ambos
auxiliares realizan sus funciones de acuerdo al rol previo, las corridas anotadas en ¢l pizarrén de 1a
Jefatura de servicios.

13. Una vez que c! operador - autobis realizd varias corridas durante un dia, siendo anotados en sus
guias y en la tarjeta amarilla correspondiente, deberd fiquidar en cualquiera de las tres posibles
terminales de recaudacion, segin donde le corresponda. En el caso de que el operador - autobis que
realiza tipo de servicio de la. © ¢l servicio Lasser que llevan boletos de abordo deberdn también
liquidar su importe, registrandosé éste en un formato, ¢l cual se anexa a la tarjeta amarilla y guias
para ser capturados en ol sistema de ingresos en el frea de Recaudacién.

14. La captura de Tarjetas de viaje se realiza generalmente un dia después de la fecha en que el
operador realizo corridas, cuando €l operador llega con la tarjeta dias después a la fecha en que
realizé €l recorride pero sélo que la podra cobrar hasta el periodo que cornprende Ja semana de
némina segin el dia en gue entregue sus guias y tarjeras de viaje y liquide sus boletos de abordo.
Este es el proceso de pago de nomina.

Esto se realiza de esta manera para que el operador entregue guias de viaje y larjetas para mantener
las guias, tarjetas y estadisticas controladas semanal y mensualmenie.

Las corridas realizadas entre lunes y domingo es el periodo que se considera para nimina de
aperadores.

15. Una tarjeta de viaje puede contener (generalmente) guias de viaje emitidas por el sistema de
computo y/o guias manuales.

En los centros de recaudacién se capturan las 1arjetas, guias de viaje ¥ boletos de abordo que
liquidan los operadores. Cuando las tarjetas contienen guias de viaje automatizadas, sus datos no
son capturados totalmente ya que dstos s encuentran en el sistema de venta automatizado. La
captura es realizada en forma local en una computadora. Al final del dia la captura realizada en
cada una de las computadoras de los centros de recaudaci6n es enviada al drea de ingresos - egresos
en las oficinas corporativas para que &sta informacion de captura sea concentrada totalmente.

{6. En las terminales de Cuemavaca centro, Cuautla y en €l drea de ingresos - egresos Meéxico son
capturados los informes de ventanilla de las terminales que no tienen sistema de venta
automatizado. En ¢! caso de las terminales de Cuernavaca y Cuautla esta informacién es enviada al

area de iNresos - EETES0S Para Su CONCEntracion, ésta es enviada via modem's*’.

17. Una vez que la informacion de captura de tarjetas, guias de viaje y boletos de zbordo ¢ informes de
venta, se encuentra en la computadora central del corporativo se procede a copiar los archivos a la
computadora donde se realiza el proceso de concemtracion.

4 .sn modem’s es un dispositive electrénico por medio del cual es posible enviar datos de una computadora
emisora hacia otra computadora receplora’,
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18. En ¢l caso de que la informacion esté dafiada, incompleta o no es correcta se debe de avisar a la
terminal de envio la informacion para su reposicion y requerirle al programador que restaure las
bases de datos de la informacién incorrecta.

Este requerimiento tarda el tiempo necesario para ir y regresar a la terminal de donde es la
informacién errdnea y volver a procesarla.

19. Cada una de las terminales que tienen venta de boletos automatizada envian su informacién al drea
de ingresos - egresos en ias oficinas de! corporative para que conceniren toda la informacion de
venta de boletos por terminal.

22. Una vez que la informacidn es recibida y verificada se procede a complementar las bases de datos
con la informacidn del sistema de venta automatizado. Esto puede verse en la figura 2.10.

Figurs 2.1 0.
et del corpOTAtive
Basas de daton del sistema
de verta aviomitzado en
al formato requerido.
\ Bases de datos Jai Sist. Ingresos
lmr-dénuohmudm (Roupdndondlmdcmmm
Bases de datos de vents -— Mk do ey terminal ¥
Enﬂﬁdﬂiﬂld‘hvml detpccion de folins de guiss duplicados)
/ Integraciin de Btu,\
Ramananiss de Camion Camion n Bases da Remanentas de Ingresoa
(Gulas min nt fecaudadas, ngrescd. (Guias racaudades £in rolntadn
Cuias totaimenia cance de vartta en Camion,
ladas). Gulss no coincidentes sn Bases
de Ingrescs).

* L.o8 repories remancntes de ingresos debern de revisarss, generalmente indicara erores de capura, Deberdn darle solucion, de
otra mances lag guias aqud idas 60 tendrin i ite de venta cn 1as bases de ingresos.

* Lo repories remanenies del sisiema de venta indicarin que Jas guias (con su tarjcla comespondients) ain no Pegan a resaudarse.

21. La informacion del contro! del ingreso por parte de paqueteria y envios también es capturada en e}
mismo sistemna de ingreso. :

2.8.3.Estrategia 2.Implemeatacién de nuevos procedimientos.

Para lograr que se presenien mejores resultados en la empresa...”debe existir un equilibrio en
sus recursos, en tiempoe, atencidn y resultados™*.Para ello es necesario fomentar una cultura
organizacional, la cual es determinante en la ejecucién de las estrategias que marque 1a empresa

# .Diefio de organizaciones para la excelencia en el desempefio”. David P.Hanna Addison Wesley
Iberoamericana, México, 1990. Pag. 27.

Pagina 61




@ Plancacién del proyecio de reingenicria en una cmpresa de autotransporte. @

Los componentes bisicos de la cultura organizacional son™:

1. i.os comportamientos y los patrones de trabajo observables,
2. Los valores y supuestos subyacentes que con frecuencia provocan esios comporiamientos

3. Los resultados comerciales que se espera de la organizacion.

Con ello es posible tener una cultura organizacional mas eficiente y responsable.

Aunque se ha realizado una campaiia de conscientizacidn y capacitacion at cambio, ain
persiste la resistencia a modificar actitudes anteriores, las medidas que deben de realizarse radican en
realizar cursos de capacitacién efectivos y continiio que fomenten la capacidad de hacer, crear o
mejorar fas funciones que realiza ¢! empleado en su 4rea de trabajo. También es importante que se
establezcan politicas de accion, en puestos de venta de boletos y en supervisién vial y programas de
mejores condiciones de trabajo e incrementos salariales periédicos.

El programa del desarrollo del recurso humano que se presenta para lograr que el
procedimiento del contrel del ingreso sea eficiente es el siguiente:

« Programas de: conocimiento de 1a empresa, ;qué es?, Jqué servicios ofrece?, ;qué tipo de
empleados laboran en ella?, hacia donde se dirige, sus objetivos, su misidn, etc.

« Programas de ereatividad y recreacién al empleado.

« Programas de capacitacién constante, actualizada y justo a tiempo.

« Programas de trabajo en cquipo

« Programas de relaciones humanas

« Programas mejora continua y calidad en el ambiente def trabajo.

» Programas de concientizacién de la mejora continia..

Dentro de los procesos que exisien para flevar & cabo el control del ingreso deberd existir una
redefinicion de las actividades a realizar en la actualizacidn de catilogos de operacion general para

cada uno de los sistemas de informacidn con los que cuenta la empresa, La descripcién de los catalogos
que deben ser actualizados y que por lo tanto s les debe definir un procedimiento es €l siguiente:

Catalogo Descripeién

Empresas Relacién de las empresas que conforman al Grupo Pullman de Morelos.

Tipo de servicio Relacian de los servicios de transporie que ofrece la empresa con los cuales comtabiliza

kilonetraje € ingreso.

Autobuses Relacion de todos los autobuses con los que cuenta 1a empresa y proporciona el servicio.

4 pdem..
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Tarifas Relacitn del precio asignado a cada iramo en todas las rutas ofertadas.

Terminales Relacién de destinos a los que llega ¢! servicio que ofrece la empresa.

Operadores Relacién todos los operadores que pueden conducir y prestar ¢l servicio de transporte de la
CIMpTesa, '

Permisionarios. Relacion de todos los propietarios de los autobuses.

A continuacién se describen los sistemas de informacién que existen en la empresa con los
cuales ¢l sistema de ingresos debe compartir informacién de los catalogos

Nombre del  Descripeién del sistemz

Sistema

Ingresos Control de los ingresos de la empresa por cofceplo de tarjetas y guias de viaje y
boletos de abordo, informes de venta ¥ paqueteria y envios.

Fgresos Contro! de todos los conceptos que representan un gasto para el autobis,

Sistema de Control de la venta realizada en cada una de las terminales por destine e informes de

venta de venta,

boletos

Estedos de Esel proceso que proporciona al permisionario su estado de cuenta para cada uno de

cuenta Jos autobuses de su propiedad.

Nomina Es el proceso que se realiza para contabilizar ¢! km. recorrido por el operador-

operadores autobiis, su ingreso y su productividad.

Sicos Es el control de todos los empleados administrasivos de la empresa.

Control de Es el control de del comportamicnto que ha tenido ¢l operador, incidencias,

operadores vacaciones, actividad, etc.

(Sco}

Sterh Es un control sobre fa seleccién, evaluacién y 1abulacién de sueldos del recurso
humano.

Mangenimient Control de actividades realizadas al autobis como verificacién de posibles fallas,

o ( Sim) correccién de las fallas presentadas, asi como los insumos ingresados al autobis come

lubricantes, liantas, etc.
Incidencias de Control de! comportamiento que ha presentado el autobus a lo largo de un periodo de
autobuses iempo determinade, como los son estancia en mantenimiento, averiado, servicio
especial, etc.
Almacen de Es ¢l control que se tiene sobre las existencias, entradas, salidas y ubicaci6n de los

boletos boletos y formatos que utiliza la empresa para sus controles,

Control de Es ¢l contro! sobre 12 utilizacién de los boletos en terminales y en autabuses.

boletos '

Eficiencia Es el proceso que se realiza para proporcionar €l nivel de eficiencia que ha mostrade
¢! operador durante un periodo laboral determinade.

Roles de Es el control que se tiene sobre la distribucién equitativa del servicio y kilometraje

aulobuses que deben de realizar los operadores.

El orden en que debe ser actualizado cada uno de los catalogos en los sistemas de informacion
se presenta en la figura 2.1 1.
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Figrazi1.
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Para cada una de las Areas que cuentan con alguno de estos sistemas de informacién, es
necesario que se defina un procedimiento mamal o automatizado para actualizar el(los) catilogo(s)
correspondiente, en el cual se definan actividades y politicas de accién especificas.

2.8.4.Estrategia 4.Implementacién de una red WAN.

El principal factor de cambio en la reingenieria lo representa la implementacidn de tecnologia
de redes de area local y de redes WAN en los centros de venta de boletos, puesto que se mantiene
comunicacién entre cada punto de venta, beneficiando ia toma de decisiones estratégica en la operacion
diaria de cada una de elias, beneficia a las sreas de recaudacién puesto que el volumen de datos
capturados disminuye en un 80%, al existir en e} sisterna “Camién” reduciendo errores tanio de captura
como de envio de datos, beneficia en la concentracion de los datos por ambos Hpos de venta,
reduciendo capturas y procesamiento de 1a informacién. En cuanto a 12 generacién de estadisticas de
ocupacién y de ingresos, ¢l control de la informacién que sc tiene por medio de las redes,
proporcionard tipos de informacion a ciertas dreas de acuerdo a la toma de decisiones que realice,
proporciona oportunidad de tener datos g momenio de las operaciones y sobre todo la contabilidad de
la informacién.

Una red WAN cambia la manera en la cual éstos datos son concentrados y distribuidos. Para las
actualizaciones de catlogos, los cuales se realizan en forma centralizada, posteriormente se podran
distribuir en todas tos centros de venta y 4reas que requieran compartir ésta informacién, reduciendo en
un 70% el procedimiento actual.

Con la implementacién de la red WAN, ¢! proceso de integracién de la informacién de
ingresos y pasajeros transportados se mantendrd de igual manera como s¢ esta realizando actualmente,
solo que los procesos de envio de archivos via modem’s serd eliminada de los puntos de venta que
tienen redes locales, ya que el acceso a dstas serd en linea reduciendo con ello tiempo de envio de
datos, correccion inmediata de datos en caso de errores. Al respecto deberd de implementarse un
proccdimiento de consolidacién de archivos de venta ¥ pasajeros transportados por corrida v por
periodo determinado de tiempo (figura 2.12).
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Conclusiones

En este capitulo se aplicaron los métodos de reingenieria y de planeacion, ya que per presentar
temas comunes fueron desarroliados paralelamente, sobre todo para analizar la situacién actual del
proceso, considerando los principios y conceptos de ambos métodos para llegar a definir las estrategias
de solucion, las cuales estuvieron fundamentadas en la misién, vision y politicas de la empresa.

Los resultados que se han obtenido de realizar reingenieria en Grupo Puliman son: la
eliminacién de tareas repetitivas y la alta burocratizacion de actividades, por otro lado existe mayor
coordinacién entre las dreas, la mayoria de los empleados conocen los procesos existentes y existe
mayor integracién de éstos hacia la empresa.

Cormo se ha observado, el proceso del control del ingreso y la generacién de estadisticas de
ocupacidn, e€s un procesa, que siendo tan importante no se le ha dado el tiempo y la valoracién
suficiente para obtener de €1, lo que Ia reingenieria espera; esto se debe a que involucra a varias areas
de la empresa, locales y fordneas, faltando coordinacion, responsabilidad, negligencia y en general
errores en €] insumo procesamiento dela informacién, provocando que no se tenga la confiabilidad y/u
oportunidad de datos.

Para la reingenieria en esle proceso, s¢ definen dos estrategias a seguir, la primera es la
implementacién de nuevos procedimientos, los cuales son prioritarios para reducir el alto costo que
representa actualizar catélogos en cada uno de los sistemas de informaciém; la segunda estrategia es la
realizacion de un sistema que cubra las necesidades actuales de informacién, en especial la elaboracion
de estadisticas, para ello los RPK’s como herramienta estadistica soluciona esta necesidad. E! modelo
probabilistico presentado proporciona una base para obtener la distribucion estadistica de venta boletos
de abordo, sobre todo cuando el ingreso por este rubro para la empresa representa el 21%
aproximadamente.

Por lo anterior expuesto, es necesario que ¢l sistema de informacién sea realizado, ya que en
¢! mercado no existe algin software que satisfaga éstas necesidades.

También es necesario contar con la implementacién de tecnologia de redes de computadora,
las cuales deban enlazar a todos los puntos de venta ¥ al corporative, inicialmente para tomar
decisiones estratépicas de servicio y posteriofmenie para la toma de decisiones gerenciales, una vez
traducida en estadisticas de ingresosy de pasajeros.
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Capitulo 3.Evaluacién del proyecto de reingenieria dc ingresos y estadisticas de ocupaciébn cn
una cmpresa de autotransportc.

Objetivo.-Evaluar la factibilidad de! proyecto con base a las estrategias propuestas en el capitulo
anterior proparcionando costos y liempos de ejecucion.

3.1.Evaluacién para la implementacién del sistema de venta de boletos y redes locales.

El propésito de esta fase(en método de reingenieria, evaluacién del cambio) consiste en
evaluar |a inversién necesaria para realizar el proyecto, asi como ef impacto social que representara el
que s¢ lleve a cabo.

En términos generales, la evaluacién del cambio es una de la actividades més importantes de
la reingenieria, porque permite valorar les progresos realizados; en el caso de éste proyecto la
avaluacién solamente serd estimada.

Para evaluar los costos y tiempos de ejecucién se retomard el plan inicial para cada uno de las
estrategias propuesta en ¢l capitulo anterior.

Los recursos que $¢ necesitan para realizar la evaluacion son de cuatro tipos®: los
suministros{materiales, abastecimientos, energia y servicios), las instalaciones y el equipo, el personal
y el dinero.

En cuanto a las instalaciones y al equipo, se encuecnira el nomero de computadoras, tarjetas,
cableado, boot - prompt, no- break’s, modem’s, host, instalacioncs eléctricas, aire acondicionado,
impresoras, lineas telefénicas privadas, contratos, eic; la remodelacion de las dreas de ventz(taquillas)
y servicios en las terminales para colocar el equipe de cdmputo para cada vendedor y dreas especiales
para los equipos de compute y servidores de la red.

La inversion estimada para estos recursos puede observarse en la figura 3.1.

Figural.l.

Paoto d¢ |No. Compo:|Impresoras|Tarietas Baot Impresorns|Equipo de  {Cableada, conecto-|Clima Remodelacién

venta tadoras térmicas  |dered  |prompt |de matrix No-break’s |res, ruberias, cie. |artificial

Cotporanvo 2 § 0] 2[1 SKvas 7,000.00 1 19,000.00

Méxica 1 1Z 1 10 2{1 SKvas 7,000.00 1 30,000.00

Cucrnavacs 1 ] 8 2[1 SKvas 6.000.00 1 20,000.0¢

Casing, 5 5 2|1 3Kvas 5.000.00 15,000.00

Zacaiepes ] 2 2 1]%_800Vas 2.000.00 5,000.00

(aleana 1 1 1) ] 1]1_BOOVas

Jojutla 7 4 5 5 2}1 3Kvas 6 ,000.00 1 15 000.00

Pueniz Ixtls 2 2 ¥} ] 1]1 BOOVas

Cusutla 2 2 F4 2 111 800Vas 2,000.00 10,000.00

Precio 8 equi 8,000.00 11,250.00 337.50 187.50 2,000.00 .

‘Totabes 44000000 | 416.25000 | 1 350000 | 6.000.00 26,000.00 150,000-00 35,000.00 100,000.00 105.000.00
Total: $ 1,291,750.00

% wplaneacion de ta empresa ded futuro™. Ackoff L. Russell. Ed. Limusa. México D.F.. 1997. Pags. 258-261.
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La distribucién de éstos recursos debe ser reatizada de acuerdo al nilmero de 1aquillas
existentes en cada una de las terminales definidas en ¢l subcapitulo 2.8.1. y en la figura 2.3.

El tipo de recurso humano mds conveniente con los que cuenta la empresa, para llevar a cabo
cada una de las actividades del proyecto €s el de la gerencia de sistemas, por considerar que cuenta con
los conocimientos ledrico — practicos para realizario. Al respecto, la gerencia cuenta con 12 personas,
1as cuales pueden cubrir el 100% de su tiempo laborable en el proyecie.

Durante el proyecto la gerencia de sistemas puede requerir el apoyo del personal necesario
para realizar algunas actividades (como contratos fegales, permisos, tc.) de la regidn por automdtizar.

En cuanto a los suministros, €l software que mejor se mejor se adapta a la forma en gue s¢
realizan los procedimientos descritos en el subcapitulo 2.2.2; disponible en el mercado, se {lama
“Camién” de la empresa Integracién tecnolégica, S.-A. de C.V. Para este lipo de recurso, la evaluacion
cubre 1a instalacién, configuracién, pruebas integrales para el software y la capacitaci6n a cada una de
las ireas de implementacidn.

Para estimar €stos suministros s¢ considera el tiempa efectivo de gj ecucidn de la actividad, los
recursos humanos necesarios para efectuar las actividades, los recursos humanos por capacitar, tos
costos por proceso, el riesgoy el impacto social que representa realizarlos.

Cada uno de las actividades que deben realizarse ¢n la implementacién del sisterna de venta de
boletos, redes locales y las adecuaciones al sistema de ingresos actual, para la concentracion e
integracién de datos, deberdn ser llevadas a cabo considerando el valor prioritario de estas. Para elio se

consideran Ires componentes principales para este andlisis*':

1. Impacto: La contribuci6n actual y potencial de cada proceso a las metas de la empresa.
2. Magnitud: Los recursos que consuma o utilice cada proceso.
3. Alcance: El tiempo, el costo, €l riesgo y el cambio social implicito en la reingenieria de

cada proceso.

La estimacién para estos suministros por regidn y el costo total para esta estrategia se muestra
enlas figuras 3.2,3.3y3.4.

*L ~Como hacer reingenieria”. Manganelli Raymeond L3 Klein Mark M. Ed. Norma. Colombia, 1997, Pags. 106,107,109,
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Figera 3.2,
Metas Faclarex
Pracesos fteglén Méxice, Sist. Veoln | Red Recurses | Tiemps Coste Ricge | Secial | Prieridad
de boletos | local | humanas
Evaluaciba d:l nl‘lwlrt Cambin
Conocimignio de cfu mubcap.2.2.2) X it 7 ding ] Med Med ]
Capacitacion inicial u Erﬂ!ﬁll simemas X 1 1 dias 20000 | Med Med, Fy
Pruchas de fun:san:hd.-d. m:mpo de rewuﬂ‘u 5
X 3 dins [ Bajo | Mcd 3
X ) 10 dias L] Al Bujo 4
X
X 4 3% dima 15000 Al Alto ¥
x 15 7 diss 1) Al Al ]
X X 2 3 diny ]
Prepacacidn de insalciones y equipd capacitaciin X X 3 | dies L]
| Capacitacibn de venta: X b3 23 20k
Cepacascion jclcs de Iaquitlas [ wrvicios X L3 ) 0 hrs.
Capecitacion trifico X X 5 20 hes
Capacitatién cajeron X X 3 20 hes,
Capacitacidn gerehe regional X X E) 20 hry
[Capacitacidn responsable del sixieens on lerninad X X 1 20 hry
Capacitacisn dirzesida X X 3 20 hry []
Redes lscules / cquips monousuarie
| Adquiticibn de £quipo pars redes Tocaler X 2 2 disy L)
[Configiracion del equij terminal X 3 Y edins 4
Remodelacidn de terminales vents camnta X 1 3 dime Fig 3.1
oa de insalscionet en terminales de venta X 3 3dixs ¥
Instalacibe de o y red locel X 3 1 dias [
3 X 1 3 hrs. *
X ] Sty L)
X 2 3 disy r
X Gerencis t3 diag []
# Epas atividades estin a carge def personal de Ja (oversidm: $ 157,400
gerencia de sistemas..
Fiqura 3.3,
Metns Factores
Procesos. Regidn Morelos. Slst. Veats | Red Recursey | Tiempe Costa Rieage | Saciab { Priecidsd
de boletos | local | humsnes
Capachtacidn
Elaboraciér de manusles{teoria X X 14 11 dias ¥ Med Alo 1
Breparacibn Oc instalciones y $GUIpH cagacitacitn X X 3 7 dias [ Med Ale il
Capacitacida promotorcs de vents: X X EL) 20 hre 324000 Ahwe Alto I
[Capacitacion pefcs de taquillas £ servicios X X 20 20N 134,000 { Aho Allo. 3b
Capacitacidn wifico X X 2 Hhn 54000} Alta Al 3b
pacitacidn Ca X X £ 20 hrs 20400 Alw Alto 3b
Capatitacion gereste regionsl X X 1 20 b, L) Allo Ao b
T epacitacion nesponsable del Figterr en perminal X X 7 20 k3. ] Alto Alig 3b
Redes localies / equipe esasmsuark
Adquisicion de equipo para fedes locales X 2 2 dins # Med Bijo b
Configuracion el cg pot terming] X p) 9 dins ] Bajo Hajo 1c
Eemodelacidn de terminales para vena camdn X 1 3 diag Fig 3.1 Bzio Bajo 16
Preparacion de insmlaciones en terminates do venta X 3 10 dias ¥ Med. Bay X
Inmalacion de equipo de computo y ted local X 3 1 diny ] Med Bajo 4
Tastacion del software Camidn X [ IS hs [ Alte Med s
Confipa 60 dcl toftware Camidn ¢ impreso X { 35 hs i Aho Med. 3
Tasalscitn de catilogot en fistems Camida, X 2 Tdiss ] Alto Med I
Slrenacion (e0Rut cn vidticon) X Gerenciag | 24 ding 120000 | Alto Ao 7
o Estas sctividades estin a cargo del personal de ln Total: s 368,800
gercncia de sistemas.
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Figura 3.4.
Mclax Fuetares
Praveses.Regidn Cusutla, St Venta | Red | Recarsos | Tiempe Coxte Riesgs | Secial | Prisridad
4t boletss | local | humsndes
Crpacitacie
[lnborcién de manualesficoria) X X 2 5 diar ] Med. Ale. 10
340 de instalciones i laeidn X X 3 1 dissy 4 Med. Aha 1b

nacidn ores do wozis X X A4 0 hex 1,400 1 Alto Ale Ja
Capacitacibn jefes de taquillag 1 serviciod X X 2 0w 13400 | Aho Ale I
Capcitacion wifico X X 2 20 by 1,200 Ahto Al 1]
Capacitacidn responisbie del mx1ena en tershinal X X 1 20tms 4 Allo Ao I

Hedes lecales / equips monsusuaric

Adquitictim do cquipe pars redcs tocales X F 2dins L) Med, Haja Lb
Configuracin del squipo pof terminal X 3 3 dins 1 Daje Bayo 2c
Remodclacidn d¢ erminales pars venls camidn X 1 3 dias Fig 3.1 Bajo Daj 15
th&imm« erminales d¢ vents X 3 3 dins i Med Bajo 3
1mk£‘2d:w!mdhul X 3 1 diss Fl Med Bay 4
Inytacién ddl software Camidn X 1 3 he [] Alig Med 3
Coali e dcl software Camvidn ¢ i X | Shry ] Alto Med. [
innstacida d¢ € en mitteron Camsém X 2 Sdias L] Ao Med 2
lEm_in&n Emumﬁlﬁwﬂ X 5 dimt 20000 | Alto Aho 1 J
 Ectas actividades estin 3 cargo del personal dala Torsl: 3 37,000
gerencia de giseemas |nversién total estimada:  $ 563,200

La inversién estimada para la implementacién de! sistema de venia de boletos es realizada por
regién, siendo la automatizacién de cada una de las terminales en ¢! orden propuesto ¥ €n diferente
tiempo. .

El mamero de recursos humanos estimados para la implementacién de esta estrategia
contemnpla a cada persona que s¢ encuentran en las gerencias regionales, la direccién, la gerencia de
sistemas y la participacion de algunos gerentes de olras reas.

3.2.Evaluacitn del rediseiio del procedimiento del control del ingreso y desarrollo de estadisticas
de ocupacidn.

La evaluacién de la factibilidad del proyecio se realiza con el fin de analizar y determinar si
es posible llevar a cabo €l proyecto y si este es de utilidad para la organizacion.

Para ello se debe considerar varias alternativas para llevarlo acabo, principalmente para no
consumir demasiados recutsos.

Para establecer la factibilidad del proyecto s¢ debe considerar lo siguiente:

a  Que el sistema sea técnicamente factible, estos, si existe la tecnologia, infraestructura ¥
los recursos humanos que lo permitan realizar.

«  Que ¢l sistema cuente COR la factibitidad operativa, la cual permite planear la solucion
propuesta al sistema, esto signiftca, si satisface las necesidades del usuario, encajando en
1a operacién de la organizacidn,

e  Sila organizacion cuenta con viabilidad econémica, con lo cual s¢ define si &l proyesto
se realiza valorando el costo - beneficio.
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El disefio del sistema solamente muestra graficamente 1a solucién propuesta para satisfacer las
necesidades de informacién dela organizacién.

Los ingresos controlados en este sistema de informacién contemplan: la venta realizada
manualmente, la venta zutomatizada, la venta realizada por bolcios de abordo, los ingresos por
pagueteria y envios y por servicios especiales.

En la figura 3.5 s¢ muesta graficamente el disefio del sistema de ingresos y ¢ desarrollo de
estadisticas de ocupacion.

Figura 3.5.
Terminales automatizadas
Terminales manuales Recaudacitn México y borelos:
® Captura de guias manuales en forma
Un (nimero de)cormida se compone de: matricial y nimero de boleto de abocdo.
Tarjeta de < Guias manuales #_ #* Captura dei nimera de corrida para la
viaje Guias aulomatizadas o ro terminal de 1a guia y nimero de boleto
{controla n-corridasy de abordo.

Regién Morelos y Guautia. Envio c! datos

Captura de informes de venta via modem’s / satélital de:
Recaudaciin
Venta automatizada
Recibo de Recaudazién
Recibo de venta artomatizada
Recino de informes de venta.
Integracion de venta automatizada

Estadisticas Los dalos por venta de  «Ex—Fmd ¥ |a recaudacion a bases de datos
por ingresocs boletos prOPOICIona: disefiadas para ia captacién de datos
en forma matricial.
Estadisticas de
pasajeros transpartados Informas de venla proporcionz; Contral

de depdsitos bancarios por {erminal y
taclores de ingreso para estados de
cuenla @ permisionarios.

El sistema considera los siguientes modulos:
«  Catdlogos de ruas, comidas, autobuses, tipos de servicio, empresas. permisionarios,
operadores, terminales y tarifas.

e Captura de tarjetas y guias de viaje.
e  Captura de pagueteria y envios,

e  Captura de informes de venta.
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»  Estadisticas.

«  Recepeion de datos de envio.

«  Integracién de bases de datos.

e  Gencracidn de respaldos historicos(estadisticas.

Cada uno de ellos constard con Jas opciones de dar de altas, bajas, cambios ¥ consultas 2 1a
captura realizada.

El médule de catdlogos es uno de los mas imporiantes, ya que €n estos s& concentrd toda

aquella informacién de la que cuenta la empresa y que &s indispensable para el funcionamiento del
sistema, A continuacién se describe las caracteristicas de cada uno de estos catilogos.

« Catalogos de rutas:

Una ruta es un camino geogrificamente wazado para ser recorndo por los autobuses-
operadores; una ruta consta de varias terminales de paso.

En este se considera todas las rutas que pueden recorren fos autobuses-operador. segin el tipo
de servicio que realicen durante un dia.

«  Catilogo de corridas:

Se puede decir que una corrida es una combinacién de terminales de las que consta una ruta,
por lo que en este catilogo se consideran todas las corridas que puedan formarse en una ruta, de tal
manera que si una corrida no es realizada como se especifico el sistema debera validar la terminal de la
ruta dentro de la corrida.

A una comida se le asocian datos como hora de salida, tipo de servicio y nua, siendo eslos
\inicos para la corrida especificada.

« Catilogos de auicbuses:

En este catilogo se debe considerar el tipo de servicio que por default debera realizar, sin que
esta validacién afecte 1a operaci6n del sistema en caso de contingencia a por demanda de autobuses,
realicen otro tipo de servicio; también debe considerar a cuantos permisionarios pertenece. asi como el
porcentaje de pertenencia.

« Catalogos de tipo de servicio:

Este catalogo deberd incluir el niunero del servicio y su deseripeion.
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« Catilogos de empresas:

Este catilogo deberd incluir el nimero de la empresa, la descripeidn de esta y el tipo de
servicio que controlard.

o Catilogo de permisionarios.

Este catiiogo debe incluir el mimero del permisionarios y su nombre.

» Catalogo de operadares:

Este catilogo deberd incluir el nimero, nombre y nimero de la empresa a la que pertencce el
operador, fechas de alta y fecha de baja.

« Catilogo de terminales:

Este catilogo deberd constar de la clave de la terminal y ¢l nombre de la terminal.

« Catilogo de tarifas:

Este catalogo debera de constar de las claves de dos terminales, la de origen y la de destino, la
tarifa, la fecha de alta, fecha de vigencia, tarifa anterior y fecha de baja.

Modulo de captura de tarjetas y guias de viaje:

En este modulo se realizara la recaudacion de tarjetas y guias de viaje, realizandose las
validaciones correspondientes a las especificadas en los catdlogos anteriores, como la existencia del
nimero de la tarjeta y guias de viaje, nimero de autobis, operador, ruta y corrida. Es aqui donde se

capturara toda la informacion que contiene las guias ya descrito anteriormente agregando la captura de
los boletos de abordo y donde se validara el modelo propuesto en el subcapitulo 2.6.2.2.

Moduto de informes de venta:

En este médulo se realizara la captura de los ingresos diarios por tumo de venta y por
terminal, con las validaciones de tipo de tipo de servicio, tarifa, descuentos, terminates, et¢.

Modulo de estadisticas:

En este médulo se extraerd datos concemientes al comportamiento de cotridas y nuas por un
periodo de tiempo determirtado, ¢ comportamiento de cada una de tas terminales en cuanto a ingresos
y tipo de pasajeros asi como los ingresas periddicos requeridos en las necesidades de la empresa para

la toma de decisiones ya especiticados en el subcapitulo 2.6.

El sistema de ingresos contard con la posibilidad de intercambiar datos con otros sistemas de
informacién con los que cuenta la empresa.
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La imponancia de intercambiar datos radica en la posibilidad de emigrar a otros
administradores de bascs de dates que satisfagan las necesidades de ia empresa.

El sistema contara con el acceso miltiple a la informacién para 1o usuarios, esto €s que podrd
ser utilizado ai mismo tiempo en varias computadoras. También contard con sistema dc accesos a la

informacidn.

De acuerdo a lo anterior, los requerimientos de software para realizar el sistema debe
considerar lo siguiente:

« Velocidad de procesamiento de la informacin, accesibilidad, clasificacién y seleccidn de
la informacién, como to es actualmente el lenguaje sql o contar con la tecnologia
Rushmore’%.

« Capacidad de almacenamiento de datos, de esto depende ¢l diseilo de las bases de datos,

el 1amaiio de los archivos, la capacidad del disco duro de las computadoras y por 1o tanto
el tamafio de 1a inversidn para la empresa.

En base a lo anterior se propone que ¢l lenguaje de programacion en el cual se desarrolle ¢l
sistema de informacién sea Foxproln o Visual Basic, pues cuentan con las especificaciones anteriores.

Las especificaciones de hardware que s¢ deben consideras son:

« Confiabilidad, que se refiere al (ratamiento de la imegridad de ta informacion.

« Funcionalidad, en cuanto a la facilidad de recuperar la informacion.

e  Exactitud, en cuanto a obtener informacién fiel y veraz cuando se requiera.

« Capacidad, radica en ¢l sentido de tener presente el tamadio de la informacién y la aptitud
que s& requiere para su tratamiento, que sea posible crecer en Sus dispositives de
almacenamiento.

+ Sepuridad dela informacién, en cuanto al derecho de accesibilidad de 1a informacién,

« Tiempo de respuesta, en relacién al tiempo de espera miximo que se pueda tolerar en la
recuperacion de Ia informacién.

Para ello la empresa debe contar con redes locales(por ejemplo Novell Netware) en 1as
terminzles de mayor venta de boletos, con equipo para el envio de datos y de respaldo de la
informacién.

Los requerimientos de hardware para ¢l funcionamiento del sistema de informacion son:

51 |_a teenologia Rushmore ¢s una técnica de acceso a los datos contenidos en una base de datos. ¢! cual permite
seleccionar un conjunte de registros eficientemente.
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En los dos centros de recaudacién: 4 computaderas 486, 16MB de memoria RAM, 1 GB en
disco duro, velocidad de 233 Mhz., como especificaciones minimas, las cuales estardn enlazadas a la
red de Area local existentes ya en las terminales donde se encuentran estos centros.

En las dreas de ingresos de las terminales Cuemnavaca y Cuautla y en las oficinas
coorporativas:3 computadoras 486, 16MB de memoria RAM, | GB en disco duro, velocidad de 233
Mhz., como especificaciones minimas, las cuales estardn enlazadas a la red de 4rea local que existe en
cada una de las terminales.

Para que el sistema cuente con informacién oportuna y actual, es necesario contar con una red
de comunicaciones, la cual enlazaria a las redes de 4rea Yocal que existe en las terminales.

El personal requerido para realizar el desarrollo del sistema de informacion es el siguiente:

« 2 programadores y un lider de proyecto,

Cada uno de los programadores tendrén la funcién de codificar en el lenguaje especificado el
disefio del sistema, y &l lider de proyecto tendré la funcién de analizar, disefiar, dirigir y contrelar todo
el proyecio hasta la implementacién del mismo.

Durante !a implementacion del sistema se debera capacitar a los usuarios en el manejo y
aprendizaje del sistema, de tal manera que el usuario pueda encontrarto valiosos y accesible, de esta
manera serd mas ficil su aceptacion.

La figura 3.6. muestra un comparative mensual del tiempo estimado para la realizacion del
ocedimiento actual para llevar a cabo el control de! ingreso y el tiempo estimado del procedimiento
propuesto utilizando la equipo y redes de cémputo.

Figura 3.6.

Sistema actual Tiempo/Recurso

Tiempo mensual requerido para realizar ¢l procedimiento actual  |240 hus.

Tiempo promedio mensual estimado por retrasd de informacién |48 hrs.

Recursos humanos asignados por retraso de informacién 1 capturista

2 programadores

1 recuperador de informacién.

Costos estimados por asignacién de recursos por retraso $4,800.00

Sistema de informacién propuesio

Tiempo estimado mensual con redes locales 105 hrs.
Tiempo estimado mensual con red satélital 60 hirs.
Recursos humanos asignados para integrar informacién | capturista

| recuperador de informacién
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Como puede observarse, ¢l liempo de procesamicnto de informacion es menor et el sistema de
informaci6n propucsto, ¢sto reduce el tiempo en un 56% aproximadamente si existe redes locales en
los puntos de venta con mayor €5 ingresos y se reduce el tiempo en un 75% aproximadamentc si existe
el enlace satélital de todas las redes.

La inversién cstimada para realizar el redisefio del sistema de ingresos ¥ desarrollo de
estadisticas de ocupacién puede ohservarse en ia figura 3.7.

Figura 3.7.
Programa |Lider de |Ticmpo de [Tiempo de imple Total de ﬁemp(ﬂ Ioversién por |[Total de
dores proyectos [elaboracién mentaciéo {estimado RH inversiéo

2 1|4 meses |1 mes 5 meses $ 24,000.00 | $120,000.00

Nota: Unicamente considerando el suelda de los recursos humanos de la empresa.

En cuanto a la inversién que representa realizar el sistema de informacion conua ¢l costo
utilizado por el reiraso de informacién en recursos humanos. se puede decir que solamente
considerando estos valores actuales, la inversidn puede ser recuperada en 1.5 afios.

Finalmente, ¢l control del proyecto puede realizarse por medio de software, con el cual es
posible controlar el avance del proyecto, como la definicién de actividades, fechas de inicio y termino,
asignacion de recursos por actividad, medicién de tiempo de retrasos, reestimacién de nuevas fechas,
ete. Estos tipos de control son muy atiles cuando ¢s llevado a cabo un proyecte, porque puede verse
claramente €l impacto que causa algln retraso eo una actividad, la falta un recurso y la inversion real
utilizada en tiempo y ¢ostos.

3.3.Evaluacién de la implementacién de nucvos procedimientos.

Uno de los aspectos importantes para llevar 2 cabo el disefio e implementacién de los
procesos de actualizacién de catilogos es 1a planeacién v evaluacién de los recursos necesarios, 10s
cuales se definen como “los medios que utiliza el sistema para hacer sus trabajos™. Los recursos que
se evaluarin son de cuatro tipos™:

1) Los suministros:materiales, aprovisamientos, energia y servicios.
2} Las instalaciones y el equipo: inversiones de capital.

3) El personal.

4) E!dinero.

$1 uE] enfoque de sistemas” Churchman, C.West. Ed. Diana México. 1995.Pég.56.
4 .planificacidn de la empresa del futuro”. Ackoff, Russell L. Ed. Limusa. México, D.F., 1997.Pag.258.
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Los recursos necesarios en cuanto a suministros son:  sales de juntas, equipo para
presentaciones, papeleria y vidticos; equipo de cémputo  en cuanto a inversiones de capital, los
recursos humanes con los que cucnla la empresa y en cuanto a dinero se utilizara la valoracién en
horas-hombre.

Para realizar las actualizaciones de catdlogos se debe considerar 1a tecnologia ya existentc en
la empresa y la manera el la cual se encuentra distribuida.

Los tiempos estimados® de realizacion para cada proceso de actualizacion de catalogos se da
a continuacién:

Proceso de actualizacién: Catalogo de empresas.

Lider del proceso. Tiempo estimado
Jefe de Ingresos-egresos 2 trs, Definicién de actividades.
y de estados de cuenta. 3 hys. Elaboracién del diagrama de flujo.

2 hrs. Revisién del diagrama de flujo.

4 hrs. Elaboracién del borrador del
procedimiento y definicion de politicas.

2 hrs.Revision y correccién al borrador del
procedimiento ¥ definicién de politicas.

2 hrs.Correcciones finales.

6 hrs.Presentacion formal a diferentes dreas de
la empresa y entrega del proceso 2 los
participantes del proceso y 3 la jefatura
de organizacién y sueidos.

Total : 19 horas.

Participantes del proceso Tiempo estimado para cada participante
o Jefe administrativo. 7 hrs. Definicién de actividades.
Jefe de ingresos-egresos 1 hrs. Elaboracién de! diagrama de flujo.
region Morelos. 2 hrs. Revision del diagrama de flujo.
«  Operador de némina. 4 trs. Elaboraci6n del borrador del
o  Operador de mantenimierto. procedimiento y definicién de politicas.
« Jefe de estadisticas de 1 trs.Revisién y correccién al borrador del ocupacién.
procedimiento y definicion de politicas.
«  Secretario del consejo. 2 hrs. Correcciones finales.

4 hrs. Presentacién formal a diferentes ireas de
la empresa y entrega del proceso a los
participantes del proceso. y 3 la jefamura
de organizacién y sueldos.

Total: 16 horas.

5% |os tiempos estimados fueron (omados de la experiencia del autor durante la reingenieria de procesos realizada
en la empresa y en base al trabajo de investigacién “Plancacién de los procesos adnministrativos en el drea de
reaseguro facultativo de daitos de una empresa aseguradora”, cuya fuente es del Ing. Martin Alvarcz Torres, autor
del libro Manual para elaborar manuales de politicas y procedimientos.
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3

teria en una emp de aut porte.

Proceso de actualizaciéa: Tipo de servicio.

Lider del proceso.

Jefe de Ingresos-epresos ¥ de
estados de cuenta

Participantes del proceso

Jefe administrativo.

Jefe de  ingresos-egresos
regién Morelos.

Operador de ndmina.

Operador de manteni miento,

Operador  del almacén de
Boletos.

Operador de eficiencia.

Jefe de servicios region
México.

Jefe de servicios regidn
Morelos.

Jefe de terminal regifn
Cuautla.

Tiempo estimado

4 hrs, Definicion de actividades.

5 hys. Elaboracién del diagrama de fluje.

4 hirs. Revision del diagrama de flujo.

6 hrs. Elaboracién del borrador del procedimiento ¥
definicion de politicas.

4 hrs. Revisién y correccion al borrador del
procedimiento ¥ definicion de politicas.

3 hrs. Correcciones finales.

8 hrs. Presentacién formal 2 diferentes 4reas de la
empresa y entrega del proceso a los participanies
del proceso y a la jefatura de organizacidn y
sueldos.

Total : 34 horas.

Tiempo estimada para cada participante

4 firs. Definicién de actividades.

3 tws. Elaboracion del diagrama de flujo.

4 hrs. Revision del diagrama de flujo.

6 hrs. Elaboracién del borrador del procedimiento ¥
definicién de politicas.

3 hrs. Revisién y correccidn al borrader del
procedimiento y definicién de politicas,

2 hrs. Comrecciones finales.

4 hrs. Presentacion formal a diferentes dreas dela
empresa y entrega del proceso a los participantes
del proceso v a la jefatura de organizacién y
sueldos.

Total: 26 horss.
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Proceso de aclualizacién: Catilogo de autobuses.

Lider del proceso.

Jefe de relaciones laborales

Participantes del proceso

Jefe administrativo.

Jefe de  Ingresos-egresos
regién México.

Jefe de  inpresos-egresos
region Morelos.

Operador de némina.
Operador de mantto.

Operador de Inc. Autobs.
Operador del almac. Boletos.
Jefe de estad. de ccup.

Jefe de servicios México.

Jefe de servicios Morelos

Jefe de terminal Cuautla.

Ticmpo estimado

2 hirs. Definicién de actividades.

3 hrs. Elaboracién del diagrama de flujo.

2 hss. Revision del diagrama de flujo.

4 hrs. Elaboracién del borrador del procedimiento y
definicién de politicas.

2 tirs. Revision y correccion al borrador del
procedimiento y definicién de politicas.

2 hrs. Correcciones finales.

6 hrs. Presentacion formal a diferentes Areas de ia
empresa y entrega del proceso a los participantes
del proceso y 2 la jefatura de organizacién y
sueldos.

Total : 19 horas.

Tiempo estimado para cada participante

2 hrs. Definicién de actividades.

1 hrs. Elaboracién del diagrama de flujo.

4 hrs. Revisién del diagrama de flujo.

4 hrs, Elaboracion del borrador del procedimiento y
definicién de politicas.

1 hrs. Revisién y correccion al borradar del
procedimiento y definicién de potiticas.

2 hrs. Comecciones finales.

4 hrs. Presentacién formal a diferentes dreas dela
empresa y entrega del proceso a los participantes
del proceso y a Is jefatura de organizacion y
sueldos.

Total: 16 horas.
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Proceso de actualizacién: Catélogo dc tarifas.

Lider del proceso.

« lefe administrative / Gerente
Regional Meéxico, Marclos ©
Cuautla.

Participantes del proceso

« Jefe administrative México.

« lefe administrativo Morelos.

» Jefe de  ingresos-egresos
region México.

e Jefe de  ingresos-cgresos
region Morelos.

« Gerentes regionales México,
Morelos y Cuautla.

« Director de comercializacién y
de operaciones.

Ticmpo estimado

2 hrs. Definicion de actividades.

3 hrs. Elaboracion del diagrama de flujo.

2 hys. Revision del diagrama de flujo.

4 lrs. Elaboracion del borrador del procedimiento Y
definicién de politicas.

2 hrs. Revision y correccion al borrador del
procedimiento y definicién de polfticas.

2 hrs. Correcciones finales.

& hrs. Presentacién formal a diferentes dreas de la
empresa y entrega del proceso a los participantes
del procese y a la jefatura de organizacion y
sueldos.

Total : 19 horas.

Tiempo estimado para cada participanie

2 hrs. Definicién de actividades.

1 hrs. Elaboracién del diagrama de flujo.

2 hrs. Revisién del diagrama de flujo.

4 hrs. Elaboracion del borrador del procedimiento ¥
definicién de politicas.

1 hrs. Revisién y correccién al borrador del
procedimiento ¥ definicién de politicas.

2 trs. Correcciones finales.

4 hrs. Presentacién formal a diferentes dreas de la
empresa y entrega del proceso a los participantes
del procesoy 2 la jefatura de organizacidn y
sueldos.

Total: 16 horas.
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&

Proceso de actualizacién; Catilogo

Lider del proceso.

Lider del proyecto.

Parficipantes del proceso

de terminales.

Ticmpo estimado

2 hrs. Definicién de actividades.

3 hrs. Blaboracion del diagrama de flujo.

2 hrs. Revisién del diagrama de fljo.

2 hrs. Elaboracién de} borrador del procedimiento Y
definicién de politicas.

2 hrs. Revisién y correccién al borrador del
procedimiento ¥ definicion de politicas.

1 hrs. Correcciones finales.

4 hrs. Presentaci6n formal a diferentes dreas dela
empresa y entrega del proceso a los participantes
del proceso y ala jefatura de organizacion y
sueldos.

Total : 16 horas.

Tiempo estimado para cada participante

Jefe administrativo México. 2 hrs. Definicién de actividades.
jefe administrativo Morelos. 1 brs. Elaboracién del diagrama de flujo.
Jefe de i_ngrcsgs.ggresgs 2 hrs. Revisién del diagrama de ﬂujo.
regién Morelos. 2 hrs. Elaboracién de! borrader del procedimiento y
Jefe de ingresos-egresos definicién de politicas.
regi6n México. | hrs. Revision y correccién al borrador del
Secretario del consejo. procedi:.niento v definicién de politicas.
Director de comercializacién y 1 hrs. Correcciones finates.
operaciones. 3 hrs. Presentacién formal a diferentes freas dt? l.a
Jefe de estadisticas de empresa y enwrega del proceso a los participantes
ocupacién. del proceso y a la jefatura de organjzacién
Jefe de servicios México. Tmal'ylgu:::::'
Jefe de servicios Morelos. : .
Jefe de servicios Cuautla.
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Lider del proceso.

Depto. de Recursos Humanos /
Jefe de ndmina de operadores.

Participantes del proceso

Jefe administrativo.

jefe de  ingresos-egresos
region México.

Jefe de  ingresos-egresos
region Morelos.

Operador de ndmina.

Operador de mantto.
Operador  del control  de
operadores.

Operador de rec. Hums.
Operador del almac. Boletos.
Qperador de eficiencia.

Jefe de servicios México.

jefe de servicios Morclos

Jefe de terminal Cuautla,

¢ actualizacion: Catilogo de operadores.

Tiempo estimado

4 hrs. Definicién de actividades.
& hys. Elaboracidn del diagrama de flujo.
4 hrs. Revision del diagrama de flujo.
7 hrs. Elaboracién del borrador del procedimiento ¥
definicion de politicas.
5 hrs. Revision ¥ carreccion al borrador del
procedimiento y definicién de politicas.
4 hrs. Correcciones finales.
10hrs. Presentacion formal & diferentes Areas de la empresa
y entrega del proceso 2 los participantes del
proceso y a la jefatura de organizacién y sueldos.
Total : 40 horas.

Tiempo estimado para cada participante

4 hrs. Definicién de actividades.

3 bys. Elaboracién del diagrama de ftujo.

4 hrs. Revisién del diagrama de flujo.

7 hes. Elaboracién del borrador del procedimiento ¥

definicién de politicas.

5 hrs. Revisidn y correccin al borrador del

procedimiento y definicién de politicas.

4 hrs. Correcciones finales.

4 hrs. Presentacién formal a diferentes 4reas de la
empresa y entrega del proceso a los participantes
del proceso y a ia jefatura de organizaciény
sueldos.

Total : 31 hora
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Proceso de

Lider del proceso.

Jefe de fngresos-egresos y de
estados de cuenta.

Participantes del proceso

Jefe de  ingresos-egresos
regién Morelos.
Operador  del
operadores.
Operador de manteni mineto.
Jefe de estadisticas de ocup.
Operador de incidencias.

control  de

Jefe de servicios region
México.

Jefe de servicios regién
Morelos.

Jefe de servicios Cuautla.

actuatizacién: Catdlogo de permisionarios.

Tiempo cstimado

4 hrs. Definicion de actividades.

3 hrs. Elaboracién del diagrama de flujo.

2 hrs. Revision del diagrama de flujo.

4 hrs. Elaboracién de! borrador del procedimiento y
definicién de politicas.

2 hrs. Revisién y comeccién al botrador del

procedimiento ¥ definicién de politicas.

2 hrs. Correcciones finales.

& hrs. Presentacion formal a diferentes dreas de laempresa
y entrega del proceso & los participantes del
proceso y a fa jefatura de organizacién y sueidos.

Total : 19 horas.

Tiempo estimado para cada participante

2 hrs, Definicion de actividades.

1 hrs. Elaboracién del diagrama de flujo.

2 hys. Revisién del diagrama de flujo.

4 lrs. Eiaboracién del borrador del procedimienio ¥
definicién de politicas.

1 hrs. Revisién y correccién al borrador del
procedimiento y definicién de politicas.

2 hrs. Correcciones finales.

4 hrs. Presentacién formal a diferentes areas de lagmpresa
y entrega del proceso a los participantes del
proceso y a la jefatura de organizacién y sueidos.

Total: 16 horas.
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El ticmpo total estimado en horas hombre se ilustra en l2 figura 3.8

Flgurs 3.8,
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Total de horas invertidas en los procasos: 1,456
El tiempo estimado en la implementacién para ceda uno de estos procesos se ilustra en la
figura 3.9.
EEJ.B.
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Pagina 84




Plancacién del proyecto de reingenieria en una empresa de auictransporte.

Finalmente, los costos estimados por participante en cada uno de los procesos se ilustra cn 1a
figura 3.10.

Figra .19
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3.4.Evaluacién para la implemeatacién de una red WAN.

El implementar una red satélital que enlace a las redes de area local con el corporativo
representa una inversion valuada por la empresa provecdora Teledindmica S.A. de C.V. en
£1,350,000.00, mas una inversién promedio de $100,000.00 en equipe necesario para 1os enlaces.

En cuanto al sistema de venta de poletos serd necesario implementar un procedimiento para
consolidar las bases de datos generadas en cada terminal automdtizada v medificar los procedimientos
de envio de datos. Para ello se estima un tiempo de 15 dias de implementacién realizado por la
gerencia de sistemas.
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El total de la inversién estimada para realizar el proyecto de reingenieria, sin considerar fos
recursos humanos y materiales disponibles por la empresa, puede observarse en {a figura 3.1 1.

Figura 3.11.

Inversién Estrategia

563,200 Implementacion del sistema de venta de boletos y redes locales.
1,291,750 implementacion del sistema de venia de boletos y redes locales.
{adquisicidn de equipo de computo).

47 447 |implementacion de nuevos procedimientos.
1,450,000 Tmplementacion de una red WAN.

3,352,397 |Inversién total del proyecto.
231,171,665 fingresos promedio anual por venta de boletos.
17a5|Porcentaje de la inversidn en relacion al ingreso anual.

El tiempo de estimacién para la implementacidn debe ser amplio, pues como ya s menciond
anteriormente, el procesa de cambio €8 lento y generalmente el ser humano lo evita. La implementacion
debe considerar la comunicacién abierta, informativa y completa a todos los afectados por este cambio.

El lider de! proceso debe asegurarse que la implementacién se cumpla y en caso de alguna
incidencia se debe de comunicar 2 todos los participantes, considerando que las nuevas mediciones
deben ser*:

Ficilmente alcanzables

Criticas para el desempefio del proceso

Oportunas

Accesibles a las personas que necesiten la retroalimentacion.

Durante la implementacién se debe proporcionar una suave wwansicién entre los procesos
antiguos y los nuevos, creando de esta manerz el compromiso para el cambio, ademds de las mejoras
que pucda recibir ¢l cliente.

- ——
% Reingenieria de la organizacidn™ Jeffrey N.Lowenthall Ed, Panorama México, D.F..1995.Pag.158.
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Conclusiones

Actualmente, la enmpresa cuenta con los recursos humanos especificados ¢n los requerimientos
para la elaboracién ¢ implementacion de los procesos de actualizacién de catdlogos. En cuanto al
tiempo cstimado para la realizacién de los mismos, €s posible que se realicen dentro de su tiempo de
oficina con un desplazamiento de dos 2 tres horas por dia de trabajo, por lo que s¢ deduce que es
factible realizarlos, ademis que los participantes del proceso son los directamente beneficiados con
estos cambios, como beneficios se mencionan, \a disminucion de errores de datos, tiempo de
actualizacién minimo y sobre tode se elimina la necesidad de coordinarse entre 4reas para realizar ka
acnualizacion.

En cuanto a la factibilidad de realizar el sistema de control de ingresos y la obtencidn de
estadisticas de ocupacidn, s¢ puede deducir que €s factible realizarto ya que 1a inversién que se emplea
en no hacerlo al cabo de dos afios s mayor que realizarlo, esto adicionado con los beneficios que trae
consigo ¥ que posteniormente pueden traducirse en oportunidades de crecimiento para la empresa, tales
como nuevos puntos de venta.

En cuznto a la inversién que representa realizar ¢l proyecto, se considera que los recursos
humanos como de tecnologia de computo que son requeridos estan accesibles a! presupuesto de la
empresa, sobre todo si estos se raducen en l1a disminucién de costos por llamadas telefomicas,
tiempos/coslos por desplazamiento de! personal para la (ransmisién de datos ¢ informacién y sobre
todo €l desgaste fisico del personal involucrado para la realizacion de este proceso.
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Conclusiones generales

La reingenieria ¢s una disciplina con prestigio entre los industriales y empresarios y mas que
inventada es una recapitulacién de varias herramientas y Formulas como lo son la calidad total, mejora
contintia, automatizacién, simplificacién de procesos ¥ resstructuracién organizacional las que, de
manera aislada, ya existian desde hacia tiempo. Los expertos en la materia opinan que cuando la
reingenieria es llevada a cabo satisfactoriamente no solo cambia los procesos sino también las
estructuras y la cultura organizacional, la tecnologia y la manera en que se mide ¢l desempefio del
personal donde se realizan los procesos.

Para que la reingenieria proporcione resultados valjosos es necesario invertir mucho de
tiempo, dedicacién, recursos humanos y conocimientos asi como de capital. Tal vez por esto fa
mayoria de las empresas que emprenden esfucrzos de reingenieria no obtienen suficientemente tos
resultados esperados.

El presente proyeclo de investigacién es ¢! resuliado de 1a experiencia de muchas personas
que han participado en el proyecto, apontando sus puntos de vista, inquietudes, expeetativas, dudas y
comentarios cuando temian ser movidos de sus dreas de trabajo.

Considerando el impacto social visto en el primer capitule, se manifestd un gran temor al
cambio, en general en cada uno de los emplcados que el proyecto considerara, alin a pesar que s
mantuvo informade a todo el personal de la aplicacién de la reingenieria y la importancia de su
participacion. Como resultado, en la primer etapa de reingenieria, el desplazamienio del recurso
humano por la implementacién de tecnologia de computo en dreas de venta fue nula, aunque si genere
reubicacion de personal en otras dreas de la empresa, asi como mayores requerimientos del personal
para su coritratacion.

Al respecto se puede decir que la empresa ¢n primer instancia debe mantener a Sus recursos
humanos capacitados, en especial los puestos clave, asi como de fomentar la participacion abierta y el
liderazgo en todos los puestos, pues atm todavia persisten las jerarquias de mando jefe - subordinado
en gran parte de 1a empresa.

Otro de los factores clave para la empresa, es la inversién que debe realizar en cuanto a
tecnologia de cémputo y de informacién, definidos y cvaluados en los capitulos dos y tres,
respeciivamente, ya que &sta representa un avance para llevar 2 cabo ) control de sus procedimientos y
para la toma de decisiones en los primeros niveles de direccién, pues de otra manera seguirin
dependiendo de la experiencia que s¢ tenga directamente con el personal operativo.

Las estadisticas generadas por medie de los RPK s representa un buen instrumento para medir
el porcentaje de ocupacidn por corrida, por ruia, por punto de venta, etc., indispensables para la toma
de decisiones acertadas y justo a tiempo.

Al represemar fos boletos de abordo ¢l 21% aproximadamente del total del ingreso por ventas,
es importante que se mantengan controles mas eficaces, entre ellos 12 utilizacion del modelo
probabilistico propuesto en el capitulo dos, cuya utilidad es ademds de conocer la distribucion de
destinos por pasajeros, la de conocer puntos de venta probables o hasta la eliminacién de uno de ellos;
esto podria representar para la empresa oporiunidades de crecimiento o amenazas de inversion para la
misma.
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£l ticmpo en el cual se reduce el procesamiento de datos, puede ser utilizado en la realizacion
de informes estadisticos, en ¢l desarrolle de nuevos proyectos & en la investigacién de nuevas opciones.

El presente proyecto de investigacidn es muy valieso no sélo para ta toma de decisiones
gerencial, sino para la operacién diaria de toda la empresa, puesto que fue disefiado para las
necesidades actuales y futuras de la empresa y pretende ser marco referencial para futuros desarralios
de expansion al mismo.

Para que la empresa continte como lider en ¢l mercado, s necesario la inversion en
tecnologia de informacién con toda la infraestructura que necesita, €S necesario que planee
formalmente cada uno sus proyectos, los gvaliie y los controle, asi como de cubrir las necesidades de
sus recursos humanos, de igual manera debe cambiar y adaptarse ripidamente tanto interna cemo
externamente a las demandas y preferencias de los clientes, para continuar asegurando su permanencia
y su rentabilidad.

En base a las tendencias de los mercados del autotransporte actuales, la situacion politics,
econdmica y social det pafs, se vistlumbran escenarios para los afios 2000, 2005 ¥ 2010, considerando
como variables principales los mercados globales y fos mercados locales, relacionados con el auge
global y ¢l auge local.

Para ello se utilizara las vaniables:
Liderazgo

Cobertura de nuevos mercados
Cobertura en el mercado actual
Tecnologia

s Competencia

Considerando los siguientes factores:

+ Inflacién

+ Demografia

« Conflictos bélicos

« FElecciones presidenciales
&  Crecimiento anual del pais.

Pagina 89




Plancacion del proyecto de reingenierin en una empresa de autotransporte.

Recesidn
global

Escenarlo para Grupo Pullman en el afic 2000

Auge local

20% probable
Coberturs del mercado al 100%.
Participacidn del mercado local &l 90%.
Coberiura da nuevos mercados 20%.
Recuperacidn da inversion en 2 afios.
Recursos humanos capacitados S0%,
Tiempe de procesamiento de ia informacién 75% menor.
Utdizacion del modelo probabilista &l 30%.
Incremento da ventas al 20%.
Disminucidn da coslos en procescs 50%,
Integracion de lay dreas do vents 10%.
Aprovechsmisnic de las redes locales 25%.
Adqurisicion de (a reingentaria / mejora
continia como forma de vida 60%.

Cobertura def mercado of 90%.
Participacion del mercado local al 80%.
Cobertura de nueves mercados 5%.
Recuperacibn de inversion en 2 sfios.
Recuraos humanos capacitados 20%.
Tiempo da ierno o la int 3n 75% menar.
Utilizacidn del modelo probabidista al 100%.
Incremento de ventas al 0%,
Disminucion de costos en procesos 60%.
Integracién de tas dreas de venta 10%.
Aprorrgchamienio da 129 redes localas 35%.
Adquisicion de la reingenieris f mejora
continia come forma de viga B0%.

15% probable

30% probabie
Cobertura del mercade &l 100%.
Participacidn del mercado local o 90%.

Cobertura de nueves N,
Recuperacitn de inversion en 1.5 aftoa,
R b itadcs 40%.

Tiempo da prGQllmi;ntD de la informacin 75% menor.

Utlizacibn del modelo pr i
Incremento de ventas al 30%.
Dismninueion de costos en procesos 50%.
Integracion de lag dreax de verta 10%,
Aprovechamisnto de las recas locales 50%.
Adquisicibn de la reingenieris / mejora
continia como forma de vida 30%.

para o 30%.

Cobertura ded mencado &l 0%,
Participrcidn del mercado local &l 90%.
Cobertura da nuevoa 15%.
Recuperacibn de irversion en 2 afos.
R humanos itadoa 40%
Tiarnpo de p o ba i
Utilizacian del modeto pr
Incremento da ventas al 5%.
Disrninucién de costos en procesos 60%.
Intagracion de las dreas de venta 10%.
Aprovecharmiento oa 12s redes locales 35%
Adquisicidn de |3 reingeniarig / mejora
contitmh £ome fonma de vida 70%

35% probable

3m1 75% menor
ol 150%.

Recesién local

Auge
global
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Recesidn
global

Escensrio pars Grupo Pullman an of afio 2005

Auge focal

20% probable
Coberlurn del mercado o 85%,
Participacitn del mercada locsl a1 90%.
Coberturs dé nuevos mercados 20%.
Recursos humanos capactados 50%.

Tiempo de procasamiento de ta informacion 75% rmanor,

Utiitizacion del modeio probabiista solo £n casgs de
Incramento da ventas al 35%.

Disminucidn de costos en procesas 75%.
Irtegracidn de las dreas de verta 25%.
Aprovechamiento da {ay redes locaies 70%.
Adquisicidn de 12 reingenieria f mejora

continiia como forma da vida 50%.

30% probable
Cobertura del mercado s $5%.
Participacion det mercads local 2l 90%.
Cobertura de nuevos mercados 40%.
Recurses humanos capacitados 70%.
Tiempo de procesamiento de ta infarmacién 0% menar.
Utlizacion del modelo probablista sato en caso de

lcontingenicias por la adquisicidn da sist. sutomtizade.

Incremento de ventas al 40%,

Digminucidn de costos en praceses 70%.
imegracion de las dreas de vents 30%
Aprovechamiento de Las redes localey 70%.
Adquisicitn de la rengenieria / mexora
contini como forma de vida 30%.,

Cobertura del mercada al B0%.
Participacion del mercado locad ot S50%.
Cobertura de nusvos mercados 2%.
Recursos humanos capacitados 45%.
Tiampo de pr
Litilizacidn del modeto probabilista 50%.
Incremento de ventas sl 10%.
Disminucidn de cosios en procesos 75%.
Integracion de las dreas da venta 10%.
Aprovechamientio de tay redes locales 70%.
Adquisiciin de 1a reingenieria / mejora
continia coma forma de vida 85%.

10% probable

jento de 1a int 300 T5% menor.

Cabertura del mercado al 85%.
Participaciin del mercado local ol 90%.
Cobertura de nuevos mercados 20%
Retursas humanos capacitados 45%.
Tiempo de procesamiento de Ja informacidn 75% menor,
Utlizacion det modeio probabilista 20%.,
Incramento de ventas al 30%.

Disminucion da costos en procesos 75%.
Integracide de las dreas da verta 20%.
Aprovechamiento oe las redes locales T0%
Adquisicidn da 1a raingenieria f mejora
continia como forma da vida 70%.

40% probatia

Recasién local

Augo
glabal
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Escenaric para Grupo Pullman en e afio 2010

Auge local

3% probable
Cobertura del mercado al 80%.
Participacion del mercads local al 85%.
Coberiura de nuevos mercados 20%.,
Recursos humanos capacitados 0%,

Tiempo de procesamiemo de la intormacion 75% menor.

Utlizacion del modelc probabilista solo &n casos ds
contingencia por adquisicién de sist. Automitizado,
Incremento de ventas al 40%.

Disminucion de costos en procesos 75%.
Integracidn de fas Areas di venta 50%.
Aprovechamienio da las resies locales 0%,
Adquisicidn dela Teingenieria § mejo

cortiniia ¢omo lonma de vida B0%.

(L

25% probatie

(oberiura det mencada 2l 93%.

Participacion cel mercado local al BO%.

Cotrerura de ruevps mercados 40%

Recursos humanos capacitados 0%,

Tiempo de procesamiento da la informacidn 95% menor.
Lhilizacion del modelo probatidista solo £n caso de
contingenicias por 1a adquisicion da sist, automatizado
Incromento de ventas al 40%.

Chsminucion de costos &n procesos 70%

Intogracion de (as drea3 co vonta 60%.
Aprovechamiento de fas redes locaies 90%.
Adguisicibn da la reingenieda f mejora

continia como forma de vida 40%.

global

Cobentura del mercado al B0%.
Parlicipacion del mercado local al 80%.
Coberiura de noevos mencados 5%,
Recucsos humanos capacitados. G0%.

Tiempo d¢ procesamiento de la informacién T5% menor.

1 36N del modelo pr yolo en casos de

Auge
global
Cobertura del mercado al 65%.

Participacion det mercado locsl 2l 80%.

(oberiura de ruevos mercedas 10%.

Recurses humanos capacilados -

Tiemp de procesamiento da la indormacitn 75% menor
Utilizacion del modelo probabilisia scla en casos de

contingencis por adquisicida de sist. AL Ati
Increments de ventas al 10%.
Disminucion de costos en progescs T5%.
Integracidn de |as dreas de venta 80%.
Aprovachamiento de [a$ redes locales B0%.
Adquisicién de la reingenieria / mejora
continaa como forma de vida B5%.

20% probable

contingencia por adquisicidn de sist Automatizado. ‘
Incremento de ventas al 20%.

Disminucidn de OGSIDS &N PrOCE30s 75%.

irtegracion de las éreas de ventd 50%.

Aprovechamiemo de las redas locales 90%.

Adquisicidn de la reingenieria / mejora

continia como forma de vida BS%.

5%

Receslén local
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