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Introducciéon

Objetivo

Presentar las actividades de mejora continua en la empresa Pegamentos
S5.A. de C.V. requeridas como complemento de la reingenieria aplicada a sus
procesos.

Planeacién del tema

Se presentaran en este trabajo, los conceptos generales de reingenieria, las
actividades realizadas en una empresa del sector quimico bajo este concepto y
sobretodo, el trabajo de “ajuste” y mejora de los procesos redisefiados para
llevarlos ai punto 6ptimo de funcionamiento.

En primer término, en el capitulo de informacién general se describen los
conceptos mas impaortantes sobre reingenieria y mejora continua, pretendiendo con
esto ubicar las acciones y los resultados propios de cada metodologia. La mayor
parte de los conceptos expresados provienen de fuentes bibliograficas (referidas en
la seccidn de bibliografia), asi como de la propia experiencia de implantacién en la
empresa Pegamentos S.A.

Posteriormente se presentan en el mismo capitulo las accicnes de
reingenieria y de mejora Hlevadas a cabo en la empresa Pegamentos S.A. y los
resultados generados, sin olvidar una breve descripcion e historia de la empresa.

Finalmente se discuten los resultados obtenidos y su congruencia con las
acciones realizadas de reingenieria y de mejora continua, para posteriormente dar
una conclusién concreta sobre la utilidad de ambas metodelogias en la aplicacién
practica.

Informacion general

Reingenieria: Definicion formal

Puede encontrarse una definicion clara y precisa de reingenieria en el trabajo
documental de M. Hammer y J. Champy: "Reingenieria es la revision fundamental y
el redisefio radical de procesos para alcanzar mejoras espectaculares en medidas
criticas y contemporaneas de rendimiento” i

1 Hammer M. / Champy 1.; “Reingenieria”; Grupe editorial Norma; 1994.
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En adicion, Hammer y Champy explican de una forma muy sencilla y facil de
entender qué pretende la reingenieria y como. Se presenta en el apartado siguiente
tal explicacién.

Fundamentos clave de la reingenieria

Para entender mejor qué es reingenieria, revisemos la definiciéon anterior y
descubramos sus conceptos clave.

Revision fundamental.- Reingenieria es hacerse, sin ninguin preconcepto, las
preguntas mas basicas sobre la compafia y sus procesos, sin dar nada por
sentado. 4 Por qué hacemos esto? ; Por qué lo hacemoes de esta forma?

Redisefio radical.- Significa llegar hasta la raiz de las cosas, no efectuar cambios
superficiales o sobre las viejas estructuras. Reingenieria es inventar maneras
enteramente nuevas de realizar el trabajo.

Cambios espectaculares.- Simple: la reingenieria no es hacer mejoras marginales o
incrementales, sino dar saltos gigantescos en medidores clave.

Procesos.- La reingenieria se hace sobre procesos, no sobre tareas, oficios,
personas o esiructuras. Salta a la vista que lo anterior requiere una orientacién
hacia los procesos, lo que representa un cambio de paradigma muy dificil para
algunas empresas.

Cahe mencionar en este punto la definicion de proceso: “conjunto de
actividades que recibe uno 0 mas insumos y crea un producto de valor para el
cliente” 2. Un proceso integra tareas, tiempos, movimientos, y representa el objeto
clave sobre el cual trabaja la reingenieria.

Finalmente, para que la reingenierfa alcance los objetivos deseados de
mejoras importantes en indicadaores, deben considerarse ciertos factores clave para
su exitosa aplicacion:

- Compromiso de 1a Direccidn.

- Alineacion con estrategias de negacio.

- Metas claras y retantes.

- Enfoque integral de! cambio,

- Combinacion de objetivos a corto y largo plazo.

2 Hammer M. / Champy J.; "Reingenieria”; Grupo editarial Norma; 1994.
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Ademéas de los anteriores, se identifican otros dos factores que han side
criticos en la aplicacion de reingenieria segin estudios realizados por Hall,
Rosenthal y Wade: “Extensién y profundidad” 3.

Para hacer reingenieria, el proceso a redisefiar debe ser establecido en
términos de costo 6 valor agregado de forma que se alcancen mejoras significativas
a lo largo de toda la unidad de negocio. Esto es extension. Por otro lado, el
redisefic debe alcanzar seis elementos organizacionales cruciales: roles vy
responsabilidades, evaluacibn y compensacion, estructura organizacional,
tecnologia de informacién, valores y habilidades. Esto es profundidad.

Lo gue reingenijeria no es.

Reingenieria no es:

- Automatizar. La automatizacion es solo una herramienta gue ayuda a la
eficiencia de los procesos, de la cual puede valerse la reingenieria.

- Actualizar el software. No se trata de modernizar los sistemas obsoletos de
software, o actualizar las versiones de los sistemas, Nuevamente: software es
una herramienta en los procesos.

- Reorganizar la empresa. No se trata de reducir el nOmero de personal o los
niveles administrativos. La reingenieria trabaja directamente sobre la estructura
de los procesos, no sobre la estructura organizacional.

- Mejora de calidad ¢ gestién de calidad. Los sistemas de aseguramiento de
calidad o calidad total, trabajan sobre los procesos ya establecidos buscando
mejoras incrementales fundamentaimente. La reingenieria busca mejoras
espectaculares.

Finalmente, reingenieria es “volver a empezar’, reinventar los procesos sin dar
nada por sentadoe y teniendo siempre una orientacién hacia dar valor a los clientes.

Mejora Continua.

Describamos ahora brevemente algunos conceptos sobre mejora continua,
iniciando con la definicion de Juran enunciada en su manual de calidad:

“Mejora es el paso de un nivel inferior a un nivel superior de calidad” 4.

3 Hall G. / Rasenthal J. / Wade J.; “How to make Reengineering really work”; publ. Harvard Business
Review; nov.-dic. 1993.

4 Juran J.M.; "Manual de control de calidad”; ed. Reverté, 1990.
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Definicion sencilla y légica, que puede complementarse con otras
aseveraciones fundamentales:

- Un nivel superior de calidad es lograr mejores estandares de calidad,
tales como obtener menar desperdicio, mejorar la uniformidad, mejorar la
habilidad de los procesos.

- La mejor filosofia es el actuar con |a patticipacion de todo el personal.

- La mejora impacta a todas las areas de la organizacién y a todos los
niveles de la misma.

Detras de esta definicién, se encuentra la pregunta cémeo rzalizar la mejora
continua. Deming plantea que la mejora continua se logra al realizar las actividades
de planear, hacer, verificar y actuar de forma ciclica siempre en busca de nuevos
estandares de calidad.

En efecte, la mejora no es tan sdlo el actuar aleatoriamente sobre algunos
pracesos, o de acuerdo a las necesidades “urgentes” que el entorno de un negocio
demanda. La mejora requiere de un sistema que permita la planeacion de lo que se
quiere corregir y lo gue se quiere mejorar, que permita ef control de lo realizado de
acuerdo a los planes y la verificacion de los resultados, asi comc de las acciones
que en consecuencia se deben realizar.

El sistema debe contemplar estos pasos de forma ciclica, sin olvidarse de
otros aspectos relevantes tales como:

- Ellogro del comproemiso de la direccidn.

- La participacién activa de todo el personal de la empresa.
- El reconocimiento de lo alcanzado.

- E! mantenimiento de la cultura de mejoramiento.

Concluye este apartado sobre mejora continua recalcando dos
caracteristicas distintivas de la misma:

- La mejora continua concierne mas a actividades que generen progresos
graduales dentro de un marco de trabajo ya establecido.

- Actividades particulares de mejora pueden examinarse desde un punto
de vista departamental mas que considerando el proceso como un todo.

Ishikawa defendia la mejora constante, especialmente de pequenas cosas,
pero llevada a la practica como sistema por parte de todas las personas en la
organizacion. La filosofia es: "Si cada persona hace pequefias mejoras de forma
constante, la organizacién progresa y a la vez se crea un buen clima generado por
las ideas o sugerencias que aportan los trabajadores a todo nivel dentro de Ia
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Aplicacion de reingenieria en Pegamentos S.A.

La razon principal para la aplicacion de reingenieria fue la problematica
surgida a raiz de la concentracion de operaciones en la localidad “A”. En un periodo
de tiempo muy corto fue necesario instalar los procesos de la ofra planta,
adaptandolos a las nuevas condiciones. Las operaciones iniciaron con una minima
capacitacion del personal acerca de |os procesos nuevos y administrativamente no
existia homologacién en los procesos de las dos plantas, encontrandose con
diferentes formas de hacer las cosas.

Como consecuencia de lo anterior, se empezaron a tener resultados
desfavorables en cuanto a calidad de producto, servicio al cliente, volumen de
ventas, etc. A nivel interno, los problemas eran de todos los dias entre las
diferentes Areas para encontrar soluciones, basandose en juntas gque se
prolongaban por horas sin llegar a resultados. Era necesario dar con scluciones
rapidas y efectivas. Fue entonces cuando se recurrié al mapeo, pues permitia una
vision amplia e integral de todos los procesos revisando la problematica de cada
uno de ellos y considerando los aspectos fundamentales para satisfacer a los
clientes.

Pegamentos S.A. establecio el siguiente modelo general de implantacion de
reingenieria.

Figura 1. Modelo de implantacién de reingenieria en Pegamentos S.A.

Involucramiento

!

i - Conformacidn del “Equipo Directiva™
Visidén - Defincién de vEidn y objetivos.
- Comunicacion al personal
Descripcion

. - Diseflo detallado.
Disefio - Simulacidn y validacién.

!

Implantacién J

Seguimientoy
evaluacién

- Conformackin del *Equipo de planeacdn”.
- Entrenamiento.

- Definkién de plan.

- Diagndstico de proceso actuak.
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Involucramiento.

En la etapa de involucramiento sesionan el Director Comercial del negogio, el
Director General y el gerente de Calidad Total, revisando indicadores basicos de
desempefo y las metas a corto, mediano y large plazo. Se verifica entonces la
necesidad de la revision y modificacién de los procesos del negocio. Aparece aqui
la figura de un asesor interno en el mapeo de procesos y en su redisefio, y se
designa al Director Comercial como el lider del proyecto.

Vision.

En esta etapa se conforma el denominado “equipo directivo”, en el que
participan el Director Comercial, Director General, Gerente de Calidad Total y
Gerente de Operaciones. Se da forma al compromise de ta Direccion y al objetive
del proyecto.

Aparecen entonces, el comunicade de la Direccién hacia todo el personal, el
plan general de las etapas del proyecto, y el enunciado de su objetivo: "Definir e
instalar los requerimientos de cambio necesarios para alcanzar los resultados
esperados en el afio, asi como las acciones necesarias para consolidar el negocio
en el corto plazo y establecer las estrategias a mediano y largo plazo que nos
permitan crear un negocio ganador’. Con estas actividades se da inicio formal al
ejercicio de reingenieria en mayo de 1995. '

Descripcién.

Para la etapa de descripcion, se conforma el denominado “equipo de
planeacion”, en el cual participan el Director Comercial, y siete miembros clave de!
personal “staff'. Esta etapa contempla tres fases: el entrenamiento al equipo, la
definicion del plan especifico de trabajo y el diagndstico del proceso actual.

El entrenamiento abarca los temas de reingenieria y valor agregado, sin
olvidar el de administracion del cambio por el impacto que un frabajo de
reingenieria puede tener sobre la forma de trabajo de todo el personal.

~ Se establece un plan especifico de trabajo, incluyendo tiempos estimados de
duracién de cada etapa del proceso (desde el diagnédstico y hasta la implantacian),
asi como las reglas del trabajo en equipo (ubicacidn, horarios, evaluaciones, etc.).

Es en esta etapa en donde se define al proceso macro sobre el cual se

aplicaria la reingenieria. A dicho proceso se le denomind “Ciclo de manufactura”, y
es comin entre los procesos generales de fabricacion de empresas productoras. Ei
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siguiente es el diagrama de! proceso de ciclo de manufactura, en donde se indica
en adicidn, los subprocesos involucrados (debajo de cada bloque).

Figura 2. Proceso global "Ciclo de manufactura” de Pegamentos S.A.

PROCESO GLOBAL: CICLO DE MANUFACTURA

SOPORTE
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.
r~! PROGRAMACION MANUFACTURA |—=| DESPACHO S:I:;EF:'ICEHO
- EXPLONION MATEA A Pt A + PRODUCC Kb « ENVASADD
- EXPLOAKON PROD. T ERMINAD O - CONTROL DE MATERIAL EN ~ EMARQU ES
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-CONTROLDE M TO + EABORTACION
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+ BUMINSTAO AMANUF ACTURA

La fase de diagnéstico del proceso actual se llevé a cabo a nivel de
subprocesos y en el sentido del proceso de satisfaccion del cliente hacia atras, de
forma que los procesos que tienen estrecha relacién con el cliente sean revisados
en primera instancia. Se realiza para cada subproceso:

- El andlisis de desemperio actual (a través de indicadores de eficiencia,
efectividad y / o adaptabilidad).

- Elflujo del procese actual.

- Laidentificacion de supuestos,

- Elanalisis de valor.

Surgen en paralelo al diagnoéstico realizado, actividades que deben ser
instaladas de inmediato para mejorar los indicadores claves del negocio, sin tener
que esperar a la implantacion completa del proyecto. Surgen las primeras
actividades de mejora.

Para la implantacion de tales actividades, se crean los primeros tres de ocho
subgrupos conformados en todo el proyecto: “Cambigs rapidos”, “Ciclo comercial” y
“Conocimiento del ¢cliente”. Cada subgrupo es lidereado por un miembro del equipo
de planeacion, e involucra a personal, tanto de supervisién como de operacion,
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relacionado con el proceso involucrado en el subgrupo. A manera de ejemplo, dos
actividades clave inician su implantacion:

- La revision y modificacién en los criterios de cambios de produccion, de forma
que la eficiencia se incremente por reduccién de tiempos muertos. Esta
actividad es llevada a cabo por el subgrupo “Cambios rapidos”.

- La definicibn de criterios de pedidos y despacho, tendientes a mejorar fa
planeacidén de embarques y reducir tiempos de despacho a clientes. Llevada a
cabo por los subgrupos “Ciclo comercial” y "Conocimiento del cliente”,

Disefo.-

Dos fases integran la etapa de disefio: disefio detallado y simulacién y
validacidn. En ambas fases, el proceso global (ciclo de manufactura), no sufrid
cambios en cuanto a los procesos clave que lo conforman. El cambio principal
radico en el orden en que los procesos son gjecutados,

inicialmente, toda la “maquinaria” del ciclo se& activaba en funcion de los
pedidos que los clientes generaban. Para cumplirlos, una vez recibidos se
calculaban los insumos necesarios y la produccién requerida. Es entonces cuando
produccion entra en accién, para posteriormente realizar la entrega de materiales.
Este era un sistema de "empujar”. Todo dependia del horizonte de tiempo en donde
existieran pedidos colocados, lo que redundaba en un procese sin vision, La
programacion era cadtica y la produccion otro tanto.

El cambio: un sistema de “jalar’. Esto implicaba una vision distinta de planear
toda la cadena de suministro a través de conocer el “ritmo” de consumo de los
clientes. Ahora la produccién se realizaba en funcion del movimiento real de
material, que afectaba a niveles de servicio de inventario determinados gracias al
conocimiento de dicho ritmo.

Es asi como cada subproceso fue redisefiado bajo el nuevo enfoque de jalar,
Esta fase de disefio detallado contempld:

- La elaboracion del flujo de procesoe, identificando objetivos y fronteras.
- Latecnologia de informacion necesaria.

- Las instalaciones requeridas.

- El sistema de medicién.

- La estructura de roles y responsabilidades.

Surgen asi, nuevos requerimientos de operacidn, equipo, instalaciones y
personal capacitado. Cabe mencionar:

- Nuevas instalaciones para preparacion de materiales y almacenamiento.
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en el necesario involucramiento de todos en el proceso de reingenieria. En adicion,
se instalaron reuniones de presentacidn de avance ante los equipos directivo y de

planeacion.

Finalmente una vez iniciado el proceso redisefiado, se realizaban las
mediciones iniciales de su desempefo, las cuales se validaban en el equipo de
planeacion para definir cualquier tipo de actividad correctiva.

Evaluacion y seguimiento.

Esta etapa es propiamente.la etapa de ajuste o mejora continua, pues
involucra acciones tendientes a estabilizar el proceso redisefiado y "afinar” su
operacién, mas que el logro de incrementos substanciales (éstos Gltimos eran
verificados en la etapa de implantacidn).

Esta etapa de mejora (evaluacién y seguimiento}, se incluyd en el modelo de
implantacion de reingenieria {figura 1), pues era necesario expresar gue los
cambios en los procesos debian ser mantenidos y mejorados. Se presenta en un
apartado posterior, los temas fundamentales de seguimiento y mejora.

Resultados de la reingenieria aplicada

La reingenieria aplicada en Pegamentos S.A. tuvo efecto en indicadores de
eficiencia, efectividad y adaptabilidad establecidos en un inicio como los medidores
generales de reingenieria. A continuacion, se presenta una tabla de los principales
indicadores afectados.

Tabla 1. Indicadores clave del negocio afectados paor reingenieria,

Vision del cambio

- RESULTADQS DE 1995

1994 1995
Utilidad Operacidn {% VNF) -14% +9%
GIF s (% VNF) 24% 11%
Venta SBL s (tons) 7136 7140
Sector de mercado "A” (tons} 612 373

T 21 3T 41
Servicio a clientes (%) 763 79.7 8%.7 95.0
Venta Total (tons}) 1760 1683 1863 2207

OCT NOV DIC
Limpieza de reactores (hrs) 340 190 100
# de cargas entre limpiezas 6 9 12
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- Elinicio del proyecto, desde la comunicacién de la direccion general a
todo el personal sobre lo que se pretendia.

- Durante el proyecto, cuando el equipo de planeacion y los subgrupos
“sesionaban” sin dar vistas de acciones inmediatas.

- En la implantacion y seguimiento de los procesos de mejora, cuando son
anunciados los cambios a las funciones actuales para enfocarlas hacia
los procesos. '

Cada etapa generaba un clima de incertidumbre determinado y obvio, y que
basicamente era detectado a través de la percepcién de cada uno de los miembros
de! equipc de planeacién, en donde como premisa fundamental se establecié el
permanecer aleta a todas las sefales sobre inceridumbre generadas
{comentarios, sugerencias, actitudes, etc.).

Para evitar que esta incertidumbre promoviera la generacion de una fuerza
restrictiva hacia el cambio, se reconocié desde un principio la necesidad de utilizar
la mejor herramienta al respecto: la comunicacion.

En el inicio del proyecto la comunicacion se referia sobretodo a los
conceptos generales de reingenieria, explicando cuales son sus fundamentos,
factores de éxito y sobretodo, los motivos de la aplicacién en el negocio. Se hizo
énfasis en gque reingenieria no es igual a despidos, comunicande incluso la
posibilidad de enriquecer el trabajo de cada uno de nosotros. Con esto, la inquietud
sobre jqué es reingenieria?, jcémo me afecta? y ;porqué se hace? se vio
reducida notablemente, creandose un clima de conocimiento sobre los
fundamentos sobre esta herramienta.

Posteriormente, durante las sesiones del equipo de planeacion, la
comunicacion gird hacia la presentacidén de los avances en el diagnéstico de los
procesos actuales, los hallazgos sobre el valor agregado (o no-valor), de las tareas
realizadas, y los avances en el disefio de los nuevos procesos.

Finalmente, cada subgrupo encargads de la implantacién recurria a juntas
informativas con el personal involucrado para revisar los procescs a instalar y sus
procedimientos. La resistencia fue casi imperceptible, encontrandose sobretodo una
disposicién notable del personal para iniciar con los procesos y funciones definidas.

La reingenieria en Pegamentos S.A. no requirié de un recorte de personal,
pero si necesitd de la adicion de funciones y de la reorganizacion de algunos
departamentos (como se ejemplificé anteriormente). Puede decirse que el clima
que prevalecia durante la instalacién de estas nuevas funciones y organizaciones
fue favorable, atribuible segun la experiencia de la empresa, a la comunicacion y
transparencia del avance del proyecto.
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En adicién a las actividades de comunicacién, ofras acciones de seguimiento
y mejora en esta parte del disefio contemplaron:

- Las descripcicnes de puesto y su dimensionamiento.
- La carga de trabajo real.
- La capacitacion del personal.

Si bien durante el proceso de disefio de la reingenieria se establecieron las
nuevas descripciones de puesto y se utilizaron ya en la implantacion de los
procesos, no es sino hasta esta etapa en donde empieza a medirse la conformidad
de dichas descripciones con el trabajo realizado.

En pegamentos S.A., las descripciones de puesto estan conformadas por
“Areas de efectividad”, resultados esperados y sus medidores especificos. Las
areas de efectividad son aquellas en donde el ocupante del puesto tiene autoridad y
responsabilidad. El trabajo de “ajuste” consistid en dos actividades fundamentales:
el lograr el completo entendimiento de las descripciones de puesto y el ajustar el
“alcance” de las areas de efectividad establecidas.

Por otro lado, el complemento a la descripcion del puesto es el
‘Dimensionamiento del puesto”. Ambos, descripcidn y dimensionamiento, son base
para el calculo del valor del puesto. En el dimensionamiento de puesto se establece
el nivel de conocimientos y experiencia requeridos, el impacto de mejoras en el
puesto, las relaciones criticas internas y externas, y las caracteristicas del entorno
del puesto y uso de tecnologia. Las acciones de ajuste en este ¢aso, contemplaron
la actualizacién de los atributos que incidian en el puesto y que se establecen en el
dimensionamiento del puesto, lo que finalmente redundé en el enriquecimiento de
algunos de ellos y en la reevaluacién de los mismos.

Un caso sobresale al respecto, y se menciona como ejemplo de las adaptaciones:

- El puesto de Supervisor de atencidén a clientes es responsable de todo el
proceso de atencidn a pedidos, desde la recepcion del mismo y hasta su
entrega (incluyendo la coordinacién de transporte). Esto implicaba una
comunicacidn constante con clientes quienes remitian ademas peticiones
para cambios en las fechas de entrega. Originalmente, se habia planteado
que dichos cambios serian parte de los indicadores del vendedor (y no
deberian afectar a los indicadores del supervisor de atencion a clientes). Sin
embargo, al enfocar a una modificacién de pedido como un nuevo pedido,
fue preferible el dejar este tipo de solicitudes en manos de quien estaba en
contacto directo con el cliente para sus entregas: el supervisor de atencion a
clientes.
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La mayoria de las descripciones de puesto han funcionado y se han
mantenido. La frecuencia con que son revisadas como parte de una evaluacion de
desempefio formal ha regresado a sus niveles normales (de 6 meses a 1 afo).

En cuanto a la carga de trabajo durante la etapa de disefio se revisaron
tiempos y movimientos para los puestos en donde las funciones cambiarian
radicalmente. Adn asi, se realizd una dotacidn de personal temporal en areas clave
para lograr la continuidad de la operacion, tales como:

- El &rea de manufactura, en donde se contratd a personal eventual para Ia
nueva operacion de envasado, antes realizada por distribucion.

- La supervision de atencion a clientes, en donde se contrataron
practicantes pues en esta area se integraron procesos antes realizados
por dos personas.

Pronto se encontraron formas de simplificar la operacién, sobretodo la de
comunicacion y viaje de documentas. Apoyados por la instalacién de la nueva red
de sistemas, se logrd la instalacién de formas y documentos “en linea". Pudo
prescindirse entonces del personal de apoyo en areas administrativas,

De igual forma, en las dreas operativas se elabord un plan en donde el
personal de distribucién capacitaba al personal de produccién en horarios fuera del
rol normal, sin que esto afectara la continuidad de la operacién. Esto no sdlo
permitié prescindir de contratistas (personal temporal), sino que reflejo un aspecto
positivo de los cambios que se vivian: el compromiso de la gente de cperacidn para
asimilar de forma rapida los cambios establecidos.

Capacitacién ha sido parte fundamental en la instalacién de los procesos
redisefiados. La primera etapa se suscitd al implantar los nuevos procesos, y
continud con el establecimiento de programas especificos de capacitacién por area
que consideraban:

- Reuniones para el refuerzo de conceptos clave tales como fundamentos
de proceso y atencion al cliente.

- Reuniones para revision de procedimientos y generacion de sugerencias
de mejora.

Los programas de capacitacién pronto fueron enriquecidos a través de la
implantacion de los procedimientos de capacitacion y calificacion de personal,
establecidos por el area de recursos humanos como requerimiento del sistema de
aseguramiento de calidad que se implantd posteriormente en la empresa (ISO-

8000).
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Acciones de mejora generales

De gran importancia son las acciones de seguimiento y mejora que se
revitalizaron con la instalacién de los procesos redisefados, pues apoyaban al
proceso de comunicacion bilateral, es decir, con retroalimentacion del personal
involucrado, a la motivacion del personal y sobretodo a su participacion.

Estas acciones contemplan:

- La creacibn de nuevos sistemas de comunicacién (tableros,
presentaciones, reuniones de trabajo, etc.).

- El sistema de sugerencias.

- El proceso de reconocimiento.

Los subgrupos creados en el proceso de reingenieria se mantuvieron como
"vigilantes” de los procesos en [os que estaban involucrados. Se crearon reuniones
mensuales para revisar el avance en indicadores y las acciones de mejora
necesarias. Participaban la Direccién general y el personal tantc de mando como
de operacion.

Se cred un tablero en donde se presentaba cada mes, el estado del negocio
en cuanto a ventas, utiidades y servicio al cliente. De forma sencilla y clara se
presentaba cada mes la situacién de algdn mercado asi como sus futuras
estrategias.

El sistema de sugerencias, alun cuando ya existia en la empresa, cobrd
importancia como medio para continuar con la deteccién de 4reas de oportunidad.
Se revisd el procedimiento general y se actualizd, estableciendo un comité para
revisar todas las sugerencias, definir cuales aplican y establecer el duefio de la
instalacion. En dicho comité se revisaba mensualmente el estatus de las
sugerencias emitidas.

De la mano del sistema de sugerencias actualizado, surge un procedimiento
para reconocer la participacion del personal en dicho sistema. Se premiaba a la
mejor sugerencia emitida, asi como a la persona o equipo que logré el mayor
impacto en la instalacidn de alguna de ellas. En esta ceremonia paiticipaba incluso
el Director General, y se contemplaba a personal tanto de administracion como de
operacion.

Actualmente, los subgrupos no son figura ya para la toma de accicnes de
mejora. La estabilidad de la operacién, asi como la instalacion de sistemas de
informacién permitieron encontrar nuevas formas de recopilacién de datos para su
andlisis. Apoyados en el sistema de sugerencias, y de otros que posteriormente
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surgieron como parte del sistema de aseguramiento de calidad (1SQ), se lograba la
captacion de un buen nimero de sugerencias e ideas para mejorar.

Resultados de las acciones de mejora

Los indicadores clave del negocio son revisados mensualmente, como en la
generalidad de las empresas. En particular, los resultados del negocio de
emuisiones del afio siguiente a la reingenieria aplicada mostraban mejoria. De tales
indicadores se extraen nuevamente los clave del negocio:

Tabla 2. Indicadores clave del negocio durante el sequimiento y mejora de procesos
redisefiados.

Vision del cambio

~ RESULTADOS DE 1996

1995 199
Utilidad Operacion (% VNF) +9% +13%
GIF s (% VNF) 11% %
Venta SBL's (tons) 7513 8050

IT I I 44

Servicio a dlientes (%) 96.0 98.0 985 975
Venta Tatal (tons) 1900 2150 2255 1750
1995 1996
Limpieza de reactores (hrs) 100 90
# de cargas entre limpiezas 12 11

Los sistemas de calidad de Pegamentos S.A.

Pegamentos S.A. como parte de un grupo del sector quimico nacional, esta
inmerso en el sistema de calidad total de dicho grupo. Este sistema esta basado en
el premio nacional de calidad y cuenta con un modelo general.

Es en este modelo en donde se integran los procesos redisefiados para
mantener y mejorar el desempeno de los mismos. Formalmente, es en 1996
cuando son declarades en este sistema de calidad total a través del "Reporte del
sistema de calidad de la empresa” (emitide a mediados de 1996).
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&l modelo general de calidad total abarca procesos basados en 4 valores
fundamentales: liderazgo, calidad centrada en dar valor superior a los clientes,
mejora continua y aprendizaje y desarrollo del personal. Por cada proceso se lista
una serie de requisitos que funcicnan como guia para la implantacién de un sistema
de calidad en la empresa.

Posteriormente, la implantacién del sistema de aseguramiento de calidad de
acuerdo a la norma ISO-8002 considera a los procesos del negocic de emulsiones,
con lo cual las formas de actuar y mejorar se refuerzan a través de este sistema.

Discusion

El caso de estudio presenta mejoras debidas a la aplicacién de reingenieria
del orden del 13% al 24% en utilidades y costos respectivamente, de mas del 10%
en niveles de servicio, del 25% en volumen de ventas y hasta del 70% en eficiencia
de operacién (limpiezas de reactores).

Puede observarse que en efecto, estos representan un salto muy
significativo en los indicadores, situacion perfectamente esperada de un gjercicio de
reingenieria.

La reingenieria actia sobre la manera de hacer las cosas, eliminando
supuestos y enfocandose en dar valor al cliente. Provoca cambios radicales en los
procesos y, por lo tanto, en sus indicadores.

La extensién y profundidad definidas en la aplicacion de reingenieria define
cuales seran los indicadores que se veran afectados y cuales los elementos de la
organizacion susceptibles de cambio. El ejercicio de reingenieria de Pegamentos
S.A. abarca al ciclo completo de manufactura, es decir, su extension va mas alla de
la revision y redisefio de un proceso en particular, Los indicadores afectados son,
por lo tanto, indicadores clave del estado de resultados de negocio pues niveles de
costo, gastos y ventas son modificados.

De ia misma forma, al redisefiar un ciclo en donde se encuentran inmersas la
mayoria de las funciones del negocio se incluye la revision de la estructura
organizacional que soporta a dicho ciclo para verificar la congruencia con el
redisefio. La aplicacién de reingenieria en Pegamentos S.A. abarca entonces
aspectos tales como organizacion, descrrpcnon y dimensionamiento de puestos,
valuacian y compensacion.

Por otro lado, los incrementos en los indicadores clave después de Ia

instalacién de los procesos redisefados y resultado de acciones de mejora, son
menores al 10%. Sin embargo, muestran una tendencia favorable y pueden ser
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fundamentates: liderazgo, calidad centrada en dar valor superior a los clientes,
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con lo cual las formas de actuar y mejorar se refuerzan a través de este sistema.
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del orden del 13% al 24% en utilidades y costos respectivamente, de mas del 10%
en niveles de servicio, del 25% en volumen de ventas y hasta del 70% en eficiencia
de operacidn (limpiezas de reactores).

Puede observarse que en efecto, estos representan un salto muy
significativo en los indicadores, situacion perfectamente esperada de un ejercicio de
reingenieria.

La reingenieria actia sobre la manera de hacer las cosas, eliminando
supuestos y enfocandose en dar valor al cliente. Provoca cambios radicales en los
procesos y, por lo tanto, en sus indicadores.

La extension y profundidad definidas en la aplicacién de reingenieria define
cudles seran los indicadores que se veran afectados y cudles los elementos de la
organizacion susceptibfes de cambio. El efercicio de reingenieria de Pegamentos
S.A. abarca al ciclo completo de manufactura, es decir, su extension va mas alla de
la revisién y redisefic de un proceso en particular. Los indicadores afectados son,
por lo tanto, indicadores clave del estado de resultados de negocio pues niveles de
costo, gastos y ventas son modificados.

Be la misma forma, al rediseriar un ¢iclo en donde se encuentran inmersas la
mayoria de las funciones del negocio se incluye la revision de la estructura
organizacional que soporta a dicho ciclo para verificar la congruencia con el
redisefio. La aplicacion de reingenieria en Pegamentos S.A. abarca entonces
aspectos tales como organizacién, descripcion y dimensionamiento de puestos,
valuacién y compensacion, -

Por ofro lado, los incrementos en los indicadores clave después de la

instalacion de los procesos redisefados y resultado de acciones de mejora, son
menores al 10%. Sin embargo, muestran una tendencia favorable y pueden ser
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representativos de las acciones de mejora, empujadas sobretodo por la instalacion
de acciones y mecanismos que actlan sobre el disefio social, pues éstos son
fuerzas impulsoras que promueven no solo la participacion del personal, sino su
involucramiento.

El actuar sobre el disefo social es fundamental para eliminar fuerzas
restrictivas de cambio. De acuerdo a la experiencia de Pegamentos S.A., la tarea
de comunicacidn realizada en una empresa al emprender un proyecto de
reingenieria y de mejora de procesos, permite que se generare un clima adecuado
a través del conocimiento de las herramientas asi como de los objetivos de las
mismas y de los avances en su aplicacion. Esto mas el refuerzo de otros sistemas
como el de sugerencias y reconocimientos contribuye a lograr la motivacion del
persanal hacia el cambio, lo cual es sin duda una fuerza impulsora para el mismo.

Podemos decir a continuacién lo que provoca la mejora continua: mejoras
incrementales sobre procesos ya establecidos (en este caso sobre procesos
redisefiados), a través de la participacion de todo el personal de la empresa. En
pegamentos S.A. las acciones y mecanismos establecidos para la mejora de
procesos crearon el ambiente de participaciéon y reconocimiento adecuado para el
mejoramiento de indicadores.

Conclusion

La reingenieria de procesos aplicada en Pegamentos S.A. permitié la
obtencidn de mejoras substanciales en indicadores clave y el cumpiimiento de su
objetivo de consolidar sus operaciones.

El ejercicio de reingenieria realizado fomenté también nuevas formas de
hacer las cosas, enfatizando en el trabajo en equipo, la comunicacién y el enfoque
a resultados.

La extension definida en el ejercicio, permitié que los indicadores afectados
sean indicadores de negocio criticos tales como ventas, costos, gastos y utilidades.

Por otro lado, los niveles de los indicadores clave lograron ser mantenidos y
mejorados gracias a las acciones de mejora instaladas que permiten incluso, el
tener una base firme para las siguientes etapas de aseguramiento de calidad
planteadas por la empresa (implantacién del sistema de calidad total del grupo y de
[SO9000).

El progreso en los indicadores clave fue alcanzado al considerar dos factores
fundamentales susceptibles de mejora: el disefio técnico {la operacidn), vy el disefio
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representativos de las acciones de mejora, empujadas sobretode por la instalacion
de acciones y mecanismos que actian sobre el disefio social, pues éstos son
fuerzas impulsoras que promueven no sélo la participacion del personal, sino su
involucramiento.

El actuar sobre el disefio social es fundamental para eliminar fuerzas
restrictivas de cambio. De acuerdo a la experiencia de Pegamentos S.A,, la tarea
de comunicacidn realizada en una empresa al emprender un proyecto de
reingenieria y de mejora de procesos, permite que se generare un clima adecuado
a través del conocimiento de las herramientas asi como de los objetivos de las
mismas y de los avances en su aplicacion. Esto mas el refuerzo de otros sistemas
como el de sugerencias y reconocimientos contribuye a lograr la motivacién del
personal hacia el cambio, lo cual es sin duda una fuerza impulsora para el mismo.

Podemos decir a continuacion lo que provoca la mejora continua: mejoras
incrementales sobre procesos ya establecidos (en este caso sobre procesos
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social (el personal). No puede separarse la parte humana de la técnica. Un ejercicio
de reingenieria requiere de superar las resistencias y trabajar las actitudes,
reorientando la forma de pensar, sentir, comportarse y ser capaz de hacer aceptar
el cambio drastico.

El implantar acciones de mejora no solo después de un ejercicio de
reingenieria sino desde su inicio, promueve la identificacién del personal con la
empresa al involucrarlo en las decisiones de cambio regueridas, permitiendo
asimilar los nuevos enfoques y las nuevas funciones. Sin el establecimiento de un
esquema de calidad que incluya la mejora continua de los procesos, la participacion
y motivacion del personal es severamente afectada, comiéndose un alto riesgo de
gue el personal perciba como ajenc un nuevo proceso o recurra a las anteriores
practicas de trabajo, e incluse un alto riesgo de colapsar las actividades de cambio
regueridas.

Finalmente, puede decirse que la reingenierfta y mejora continua son
mecanismos que no se contraponen en el desarrollo de la empresa. Su aplicacién
depende del momento y situacidén interna y externa en la que se encuentra la
organizacidn, y ambas complementan cualquier sistema de calidad total.
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