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RESUMEN

En este trabajo se presenta una estrategia para implementar la reingenieria de procesos de una
empresa dedicada a la manufactura de empaques y envases de carton la cual ha logrado mantener
una tendencia de crecimiento en ventas en los Ultimos afios, sin embargo, la empresa actualmente
enfrenta uno de sus mayores retos para lograr mantener su productividad y la calidad de sus
productos. Por medio de un diagnostico se identific que su problematica se debia a la falta de control
gue tenia sobre su produccion, asi como la falta de claridad que los empleados tenian en la definicion
de sus actividades.

Se propuso la implementacion de la reingenieria de procesos como una alternativa de solucién con
el objetivo de identificar y definir cada uno de sus procesos, asi como para proponer mejoras y
establecer indicadores de desempefio para la supervision de las actividades a fin de mejorar su
productividad y lograr la competitividad deseada.

Como principales resultados de la implementacion de la estrategia se obtuvo la documentacion de
las actividades de la empresa y la identificacion de sus procesos criticos por medio del mapeo de
procesos, asi como la identificacién de areas de mejora e indicadores de desempefio por medio de
la aplicacion de circulos de calidad con el personal de la empresa.

Palabras clave: productividad, reingenieria, estrategia, mapeo de procesos, procesos, indicadores

ABSTRACT

This paper presents a strategy to implement process reengineering in a company dedicated to the
manufacture of packaging and cardboard containers, who has achieved a growth trend in sales during
recent years, but the company is currently facing one of its biggest challenges to increase the
productivity and the quality of its products. Through a diagnosis it was discovered that the company's
problems were associated with their lack of control over their production, as well as the lack of clarity
that employees had in the definition of their activities.

The implementation of process reengineering was proposed as an alternative solution with the
objective of identifying and defining each one of its processes, as well as to propose improvements
and establish key performance indicators for the supervision of the activities in order to increase their
productivity and achieve the desired competitiveness.

The main results of the implementation of the strategy were the documentation of the company's
activities and the identification of their critical processes through process mapping, as well as the
identification of areas for improvement and performance indicators through the application of quality
circles with the company's personnel.

Key words: productivity, reengineering, strategy, process mapping, processes, KPI's



INTRODUCCION

En la actualidad las pequefias y medianas empresas (pymes) desempefian un papel fundamental
para el desarrollo econémico del pais. Este sector de la economia aporta un porcentaje del 52% en
el PIB (Producto Interno Bruto) y 72% en cuanto a nUmero de empleos (CONDUSEF, 2015). Sin
embargo, las estadisticas indican de que hay situaciones tanto internas como externas que llevan a
las pymes a fracasar en un tiempo de vida promedio de 7.8 afios (INEGI, 2018).

Esto se debe, entre otros factores, a la globalizacion del mercado, el cual se ha vuelto méas exigente
y competitivo para las empresas mexicanas, lo que orilla a las empresas a buscar alternativas para
mejorar sus procesos, su calidad y su productividad, manteniendo costos bajos y de esta manera
incrementar su competitividad para ganar mercado.

En ocasiones las pymes crecen de manera rapida y muchas de ellas no estan preparadas para el
cambio. Esto se debe, entre otros factores, a que no tienen procesos bien definidos y presentan
problemas directamente asociados con su administracion y produccion, lo que lleva a que se
presenten problemas que afectan a la productividad y / o la calidad de sus productos.

Para hacer frente a esta problematica, una de las medidas que buscan las empresas es la gestion
de sus procesos y la calidad para reducir costos y no generar errores al momento de ejecutarlos; es
por esto, que las organizaciones requieren de herramientas que les permitan visualizar, documentar
y controlar de manera detallada sus procesos con el objetivo de analizarlos, tomar decisiones y
obtener mejores resultados en relacion con la calidad, productividad y competitividad.

En este contexto, donde las empresas buscan estrategias para mejorar la calidad de sus productos,
hoy en dia la reingenieria es una alternativa de solucion que es sindnimo de innovar en sus sistemas
y procesos, encaminandolos hacia los aspectos de mayor ventaja competitiva, para lograr mejoras
significativas en el desempefio de la organizacion.

Este es el caso de una pequefia empresa mexicana del sector secundario dedicada a la manufactura
de tubos de cartén que brinda soluciones al envase, empaque y embalaje trabajando para diversos
mercados. La empresa objeto de estudio ha operado durante 10 afios aprovechando las
oportunidades del mercado con una filosofia que le ha permitido establecer una gran fidelizacién con
sus clientes, por lo que ha logrado mantener una tendencia de crecimiento en ventas.

Sin embargo, debido al incremento en la demanda de sus productos y a las presiones de la
competencia, la empresa actualmente enfrenta uno de sus mayores retos para lograr mantener el
control de su produccién y la calidad de sus productos.

En este trabajo se analizan los problemas de la empresa en cuestion, determinando que la mejor
alternativa de solucién es la implementacion la reingenieria de procesos como una herramienta para
documentar sus procesos y generar las propuestas de mejora. Para lo cual el contenido del trabajo
se desarrolla en los siguientes capitulos:

En el Capitulo 1. Probleméatica de la empresa, se inicia con los antecedentes para contextualizar
la problematica de las pymes en México; clientes, competencia y cambio; una vez descritos se
aborda el caso de una empresa manufacturera de empaques de carton; aqui se describe su
ubicacién espacial, temporal y sectorial, después se construye la empresa como un sistema donde
se da a conocer su proceso de transformacién y la manera en la que estan estructuradas las areas
y la cadena de mando que se debe seguir y el layout de la planta. Posteriormente mediante un
diagnéstico se plantean y delimitan las probleméticas que presenta y que no le permiten alcanzar
sus objetivos organizacionales. Ademas, se presentardn propuestas de solucion a las probleméticas
identificadas y finalmente el capitulo concluye con la justificacion a la solucion planteada y los
objetivos de la investigacion.



En el Capitulo 2. Marco tedrico de referencia se describen los elementos tedricos necesarios para
soportar metodolégicamente la propuesta de solucién: la reingenieria de procesos; entre los temas
se describen los antecedentes de la reingenieria de procesos, los componentes basicos para llevar
a cabo y las etapas que se presentan durante su ejecucion. También se describe la técnica de
circulos de calidad que permite identificar los problemas existentes dentro de la empresa de una
manera participativa y se finalizara con las conclusiones del capitulo.

En el Capitulo 3. Estrategia para laimplementacion de lareingenieria de procesos, se plantea
y desarrolla la estrategia que dara solucion a las problematicas detectadas en la empresa y que
fueron identificadas en el Capitulo 1. Se inicia con la planeacion del proyecto, una vez descrita esta
etapa se presenta el mapeo de proceso para cada area de la organizacion, donde se describen las
actividades que deben llevarse a cabo para cada uno de los procesos de la empresa, identificando
los procesos criticos; una vez que se han mapeado los procesos se utiliza la técnica de circulos de
calidad para identificar las areas de mejora a través de un proceso participativo con los empleados
de la empresa. Se concluye con la etapa de implementacion de las mejoras de los procesos criticos
detectados dentro de la empresa.

En el Capitulo 4. Estudio de caso de aplicacion, se muestra la ejecucion de la estrategia elaborada
en el capitulo anterior en una empresa comercializadora de empaques de carton, y se presentan los
resultados obtenidos de la reingenieria de procesos para la empresa. Como resultado de la
implementacion de la reingenieria, se realizé una redistribucién de la planta en la que se identificaron
las areas de la empresa; se documentaron los procesos de cada area y se implementaron
indicadores de desempefio para tener el control cuantitativo de los avances de los objetivos de esta
reingenieria.

Finalmente se presentan las conclusiones generales, donde se aborda si la reingenieria de procesos
cumplié con el objetivo primordial, y se finaliza con las lineas de investigacion a seguir donde se
incluyen algunos temas que se considera podrian ser abordados en un futuro cercano.



CAPITULO I. PROBLEMATICA DE LA EMPRESA

1.1 Antecedentes: Clientes, competencia y cambio

En Mexico, se calcula que existen alrededor de 4 millones de pequefias y medianas empresas segin
datos del Instituto Nacional de Geografia y Estadistica (INEGI, 2016) generando mayor porcentanje
en empleos e ingresos del PIB en comparacion con las empresas grandes. En la actualidad, México
ha presentado un desarrollo de las pequefias y medianas empresas debido a los programas de
orientacion, capacitacion y financiamiento por diferentes organos federales. El Estado de México, es
uno de los estados con mas actividad industrial del pais puesto que contribuye con el 9.0% del PIB
(INEGI, 2016) principalmente en actividad secundaria y terciaria.

En tema de infraestructura productiva el estado cuenta con 92 parques industriales por lo que se
posiciona como el tercer estado mas industrializado de la Republica Mexicana, es por esto que las
pequefias y medianas empresas lo han aprovechado como una estrategia de oportunidad para
crecer.

De acuerdo con las estadisticas del (INEGI, 2016) la esperanza de vida en las pymes en México es
mas de 7.2 a 8.1 afios de vida, la cual el sector de manufactura es de 9.7, el sector comercial se
estima que tiene un promedio de vida de 6.9, y el sector de servicios privados no financieros
promedia a 8 afios de vida.

s de B.3a7.2

mas de 7.2 a 8.1

més de 8.1 a 9.1

Figura 1. Esperanza de vida de los negocios en México.
Fuente: INEGI, 2016.
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Figura 2. Porcentaje de mortalidad de los negocios en México.
Fuente: INEGI, 2016.

El porcentaje de muertes de las pymes en los Gltimos afios es del 76% en 10 afios transcurridos de
vida de las empresas. Lo que representa un alto porcentaje debido a que se han obstaculizado por
diferentes factores entre ellos la mala organizacion, la financiacion y las restricciones financieras que
les impiden llevar a cabo proyectos rentables, disminuyendo asi la rentabilidad y sus posibilidades
de crecimiento, también la falta de liderazgo por parte de las personas que estan al frente de estas
empresas representa un obstaculo para alcanzar su competitividad. Existe una escasa formacion y
experiencia de los empresarios en materia de gestion tecnoldgica, presentandose falta de
conocimientos y experiencias para emprender procesos de seleccidn y negociacion de tecnologias.
Existe un predominio de equipos con tecnologias de segunda, tercera o mas antigua generacion
especialmente en las pequefias empresas.

Uno de los problemas més graves de las pymes es que estas no realizan actividades de investigacién
y desarrollo, su estructura organizacional no es flexible y no les favorece para lograr sus objetivos
como empresa, ademas de no contar con capacidad para identificar problemas para el mejoramiento
gue le ayuden a ser mas competitivos (Sanchez, Salazar, & Soto, 2014).

La mayoria de las empresas que sobreviven no crecen, y ello es por varias razones: el objetivo
inmediato que se encuentra en estas pequefas empresas es el autoempleo o un trabajo autbnomo,
lo que limita su crecimiento; esto aunado a una direccibn no emprendedora, administracién
ineficiente, insuficiente capital, aptitud minima, falta de adaptacién a cambios circunstanciales y
costosos errores. Para poder adaptarse a las exigencias de los clientes de las PyMES deberan
desarrollar nuevos avances tecnolégicos para poder ser competente y lograr posesionarse frente a
los deméas competidores, asi como planificar la innovacion de procesos y la inversién de nueva
magquinaria y asegurar los recursos humanos y un manejo adecuado y potenciar el desarrollo e
nuevas tecnologias. Para poder ser competitivos deberan contar con tecnologia que logre la
fomentacion de comunicacién entre los trabajadores y transmitirles los conocimientos generados a
cada uno de ellos.

Los cambios en todos los ambitos de las pequefias y medianas empresas son constantes, hablando
desde un enfoque politico los tratados de comercio con los paises desarrollados se vuelven un
peligro al igual que el cambio de las divisas. Otro cambio radical son los clientes, la satisfaccion de
los clientes se debe a que ellos tienen el control absoluto, es por eso que las empresas se enfocan
en mejorar la calidad de su servicio, muchas de las interrogantes que se plantean en las pymes son;
¢,coémo se puede mejorar nuestra produccion? O ¢cOmo minimizar los costos? Pero nunca se
determinan ¢ por qué estamos haciendo esto?

En este contexto se encuentra la empresa objeto de estudio la cual es una pequefia empresa
mexicana del sector secundario dedicada a la comercializacién de tubos de cartén que brinda
soluciones al envase, empaque y embalaje para la industria.
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Figura 3. Ejemplo de los productos manufacturados de la empresa objeto de estudio.
Fuente: Elaboracién propia.

Actualmente existe una variada competencia dentro de este sector, los productos chinos y las
distintas empresas que manufacturan empaques de carton estan presentes y se han posicionado
dentro de las preferencias de los clientes, por esta razén la empresa ha necesitado mantenerse a la
vanguardia; buscando mejorar la calidad de sus productos, otorgando un mejor servicio y ofreciendo
precios competitivos.

No obstante, gracias a la calidad en el servicio que la empresa ha brindado durante estos afos, asi
como al aprovechamiento de las oportunidades del mercado, la empresa ha logrado establecer una
gran fidelizacién con sus clientes y ademas atraer clientes potenciales, incrementando de esta
manera la demanda en su produccion y contando en este momento con 12 empleados, incluyendo,
el director feneral y principal inversionista de la empresa, quien ha logrado mantener una tendencia
de crecimiento en ventas.

El tamafio de la empresa ha ido creciendo de acuerdo con la demanda del mercado y debido al
aumento de su produccion no planeada se han presentado diversos problemas internos en cuanto a
su productividad, pues a pesar de que se ha mantenido la capacidad de respuesta de la demanda,
cada vez resulta mas complicado mantener el ritmo de la produccién y el control del crecimiento de
la empresa.

Asi mismo, debido a que la produccién va en aumento, la capacidad del almacén ya no es suficiente,
esto llevo al duefio a adquirir una nave industrial ubicada en la zona industrial de Xalostoc en el
Estado de México. Aprovechando la ubicacion de la nueva planta como un punto estratégico, se
trasladé el proceso de manufactura de tubos de carton y en cuanto al domicilio anterior, se planea
reinstalar los procesos de disefios y etiquetado de tubos de carton.

En este sentido la empresa actualmente enfrenta uno de sus mayores retos, el de aumentar su
productividad y ampliar su catalogo de productos para el envase, empaquel y embalaje, sin descuidar
la calidad de sus productos y servicios. Esto ha llevado a la empresa a mantenerse en un cambio
constante y a buscar nuevas estratégias con la finalidad de mantener su posicion frente a sus
competidores y adaptarse a los mercados emergentes.



1.2 Ubicacion del objeto de estudio

1.2.1 Ubicacion espacial

Actualmente la empresa cuenta con dos plantas, ambas se encuentran en la zona industrial de
Xalostoc en el municipio de Ecatepec, Estado de México.

La primera planta esta ubicada en Santa Clara Coatitla, 55540, Ecatepec de Morelos en el Estado
de México. Esta cuenta con las oficinas administrativas y con el proceso de desarrollo de los
productos novedosos que se estan disefiando. La segunda planta es una nave industrial que se
encuentra en la colonia Rustica Xalostoc, 55340 también en el municipio de Ecatepec de Morelos.
Esta planta cuenta con el proceso productivo que consiste en el corte para empaque, envase y
embalaje de los productos principales de la empresa.

A continuacion, se ilustra la localizacién greografica de las 2 plantas.
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Figura 4. Ubicacién geogréfica de las 2 plantas de la empresa.
Fuente: Elaboracién creacién propia.



1.2.2 Ubicacion temporal

La empresa inicia operaciones hace 10 afios; comenzé como una empresa familiar que fue fundada
por dos socios emprendedores, y contaba solamente con una cortadora y familiares como
empleados. Trabajé durante 10 afios bajo el régimen de persona fisica con actividad empresarial y
en el afio 2014 la empresa se constituyé como persona moral.

En sus inicios la empresa entra al mercado ofreciendo su producto en pequefios pedidos ya que su
capacidad de produccion estaba limitada, pero guiandose por las oportunidades del mercado la
empresa fue creciendo paulatinamente. En 11 afios la empresa se ha fortalecido portando un nombre
e imagen que los identifica, aprovechando la demanda de sus productos, en 2019 abren su segunda
planta en la que trasladan su proceso de manufactura de los tubos de carton.

En la actualidad cuentan con 12 empleados, han reacondicionado su primera planta y se encuentran
explorando nuevos mercados para ofrecer productos con un disefio innovador. Esta trayectoria se
ilustra en la Figura 1:

Inaugaracion Acondicionamiento

Lanzamiento de la nueva Santa s Coatila
de la marca l;('glnotgt 32 para proyectos

innovadores

Figura 5. Linea del tiempo de la evolucién de la empresa objeto de estudio.
Fuente: Elaboracién propia.

1.2.3 Ubicacion sectorial

La empresa comercializadora de empaques pertenece al sector de las pequefias y medianas
empresas mexicanas (pymes), de acuerdo con su plantilla de personal (12 empleados). En cuanto a
su actividad econémica, pertenece al sector secundario, en la categoria de fabricacién de productos
de cartén y papel (INEGI, 2018); dedicandose particularmente a proveer envases, empagues y
embalajes en general de papel y cartén para la industria.

Transformacion y
comercio al por

mayor de productos

de cartén y papel

Empresas

Empresa comercializadora
de tubos y empaques de
cartén

Figura 6: Ubicacion sectorial de la empresa a estudiar
Fuente: Elaboracién propia con base en el Directorio Nacional de Unidades Econémicas (INEGI, 2018).



1.3 La empresa como un sistema

1.3.1 Construccién por composicion

Toda empresa es un sistema, y como sistema se entiende por definicion basica a un conjunto de
elementos que tienen interaccion entre si con un objetivo en comun.

Para Ackoff (1983) un sistema es un conjunto de dos o mas elementos que satisface las siguientes
tres condiciones:

1. Laconducta de cada elemento tiene un efecto sobre la conducta del todo.

2. La conducta de los elementos y sus efectos sobre el todo son interdependientes.

3. Sin importar cémo se formen los subgrupos de elementos, cada uno tiene un efecto sobre
la conducta del todo, y ninguno tiene un efecto independiente sobre él.

Existen sistemas naturales y sistemas humanos. Los sistemas naturales son producto de diversos
aspectos de la naturaleza: la lluvia, las estaciones del afio, el sistema planetario solar, etc. Los
sistemas humanos son aquellos disefiados por el hombre y para el hombre (Rosso, 1997).

Los sistemas humanos pueden ser subclasificados en: sociales y productivos, cuya similitud radica
en el hecho de que en ambos el factor humano es el de mayor trascendencia y la diferencia en que
en los sistemas productivos se involucran otros factores fisicos como capital de trabajo. Se define
como sistema productivo, en términos generales, a la forma o manera de cémo un conjunto de
elementos humanos, fisicos y mecanicos, interrelacionados y estructurados, desempefian la funcion
de producir bienes o servicios para satisfacer las necesidades de la sociedad. (Rosso, 1997).

De acuerdo con lo anterior, la empresa objeto de estudio puede conceptualizarse como un sistema
ya que se compone de diversas areas que estan interactuando entre si (finanzas, logistica,
produccion, etc.). Asi mismo, se trata de un sistema abierto ya que existen variables del ambiente
gue no se pueden controlar, pero que influyen sobre el proceso de transformacion, asi como también
el sistema influye sobre el entorno a través de sus productos y servicios.

De acuerdo con Rosso (1997), para describir con mayor exactidud un sistema, se considera: los
elementos que intervienen en la funcién que se realiza, los que no intervienen, pero se ven afectados
de alguna forma, la liga entre los elementos que intervienen y la forma de desarrollar la funcién. Para
identificar los elementos basicos que intervienen en el sistema la empresa objeto puede ser vista
como una entidad que recibe ciertos insumos y los transforma en productos, empleando para su
representacién diagramas de bloque, llamados tambien caja negra porque en un primer nivel de
analisis no se establece cémo se lleva a cabo el proceso de transformacién, es decir, qué contiene
la caja (Zendn, 1990).

Insumos o Entradas PROCESO DE Productos o Salidas

— TRANSFORMACION —

Figura 7. Esquema basico de un modelo de caja negra.
Fuente: Teoria general de los sistemas (Bertalanffy, 1968).



En efecto, cualquier sistema productivo se caracteriza por ser una estructura que mediante flujos de
entrada produce una salida. Entre los flujos de entrada, sin pretender jerarquizarlos, destacan los
recursos financieros proporcionados por los propietarios del sistema o diversas instituciones. Todo
sistema productivo requiere del flujo permanente de bienes o servicios producidos por otros
sistemas, o por la naturaleza, como en los procesos de extraccion. Los encargados de proporcionar
insumos al sistema son los proveedores, que proporcionan una gama de requerimientos, que van
desde refacciones, mobiliario, materia prima, etc., hasta la tecnologia e informacién (Rosso, 1997).

Con respecto a los componentes que configuran los flujos de salida del sistema, se puede decir que
un sistema productivo se interconecta con el exterior por los bienes o servicios que produce, razén
de ser del sistema. Asi el producto final es llegar a los usuarios y consumidores.

Los elementos que conforman este sistema del objeto de estudio se describen en la Figura 8:
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Figura 8. Modelo de caja negra de una comercializadora de productos de cartén.
Fuente: Elaboracién propia.

Entradas: Entre los flujos de entrada de la empresa destacan los recursos financieros aportados por
los propietarios del sistema y la informacién de los pedidos; las entradas principales del sistema
productivo son los tubos de cartdén y los insumos para empaque y embalaje. Todo sistema productivo
requiere del flujo permanente de bienes o servicios producidos por otros sistemas. Los responsables
de proporcionar insumos al sistema son los proveedores

Proceso de transformacién: Este se lleva a cabo en la segunda planta de la empresa, en la cual
los insumos se transforman en el producto terminado mediante los siguientes elementos:

Espacio de almacenamiento de producto terminado
Instalaciones e infraestructura

Maquinaria y equipo

Personal

Organizacion

Tecnologia y procesos
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Salidas: Un sistema productivo se interconecta con el exterior por los bienes y/o servicios que
produce, razon de ser del sistema. El producto final del sistema puede llegar a los usuarios y
consumidores, que son de dos tipos: el primero es aquel que utiliza la mercancia como insumo para
su produccién, en cuyo caso el sistema funge como proveedor; el segundo tipo de usuarios es para
los que el producto sirve como consumo final.

En la empresa objeto de estudio, las salidas son los tubos de carton cortados y embalados a solicitud
del cliente, el producto cominmente es utilizado como insumo para la produccion de otras empresas,
encadenandose asi las relaciones intersectoriales o cadena productiva.

Una tercera salida son los deshechos; no importantes para algunos sistemas, pero muy significativos
para otros, en el caso de la empresa tratada, los residuos son los sobrantes del tubo de cartdn y/o
los tubos que fueron mal cortados, para ambos casos el carton es llevado a una recicladora y
reprocesado para poder ser utilizado nuevamente.

Entorno de primer orden: Este entorno se caracteriza por ser la envolvente de las interacciones
mas fuertes e importantes del sistema con el medio en que se encuentra. En la figura 8 podemos
observar que se ubica a los competidores que son empresas grandes, principalmente extranjeras y
a las normas y regulacién aplicable.

El entorno de segundo orden: Es la envolvente de las interacciones méas débiles o secundarias,
como las interacciones entre el sistema y el resto de la sociedad; considerando el producto que
ofrece la empresa objeto de estudo, los factores del entorno méas importantes son las temporadas
de lluvia y los tratados de libre comercio que afectan el costo de la materia prima causada por los
impuestos.

1.3.2 Andlisis interno

Misién y Visién

Mision Vision

Ser de las mejores opciones en este segmento, apoyada
en cinco pilares fundamentales para su alcance:
e Capital humano
Creatividad
Rentabilidad
Asesoria especializada vy,
Sustentabilidad

Somos una empresa en transicion
que provee soluciones de envase,
empaque y embalaje con calidad,
rapidez y servicio.

Ademas, actualmente la empresa tiene dos objetivos para continuar con su crecimiento:

O Crecer en forma planeada Ofrecer productos propios

Desarrollar productos a partir de los
residuos generados en su proceso
principal.

‘ Contratar mas personal

[ Abrir dos sucursales de venta: Una
en el Bajio y otra en Ecatepec.

engargoladora para producir
empagues.

Disefiar y fabricar una maquina
‘ Posicionarse en la WEB

Figura 9. Objetivos para continuar con el crecimiento de la empresa objeto de estudio
Fuente: Elaboracion propia.
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Orgranigrama

En junio de 2018 se inici6 con el estudio de caso, encontramos que la empresa se encuentra
constituida por una plantilla de 9 empleados fijos y 2 ayudantes generales que rotan constantemente.
La estructura organizacional de la empresa esta dividida en las siguientes areas: compras, ventas,
logistica, produccién, recursos humanos y finanzas.

DIRECCION
GENERAL

SUBDIRECCION

ASISTENTE
DE ] RECURSOS SO
DIRECCION HUMANOS
encion. I RECLUTAMIENTG
. COBRANZA AL
cLENTE e NOMINAS
B CAGTURACGION

Figura 10. Organigrama actual de la empresa a estudiar.
Fuente: Elaboracién propia.

e Direccion General: Es la responsable de gestionar y dirigir a la empresa en general,
establece alianzas estratégicas con proveedores, planifica y ejecuta estrategias de ventas.

e Subdireccion: Comparte las labores de direccion general.

o Asistente de direccién: Asistir a la direccion general, realizando tareas de atencion
telefénica, atencion al publico, gestion, organizacion, coordinacion y planificacion de tareas
de administracion y soporte.

e Finanzas: Se encarga de la cobranza y la facturacion.

e Logisticay operaciones: Es la responsable de gestionar y distribuir el producto terminado
a los clientes.

e Ventas: Area encargada de dar seguimiento y control contintio a las actividades de ventas
y postventas.

o Recursos humanos: Encargado de organizar, gestionar y administrar el factor humano de
la empresa.

e Compras: Asegura que todos los bienes y servicios necesarios para la operacién se ordenen
y se encuentren a tiempo.

12



Lay out de la empresa

Como se menciond anteriormente, debido a su crecimiento, la empresa tomé la decision de adquirir
una nueva nave industrial con el fin de trasladar el proceso actual de manufactura de tubos de carton
a una nueva planta y asi optimizar su produccion y utilizar la planta anterior para los proyectos de
disefio de nuevos productos en los que estan trabajando.

En la parte de abajo de la planta se encuentra la entrada principal con capacidad de entrada de
vehiculos, un espacio amplio para reinstalar el proceso de manufactura, un cuarto y un bafio.

| 4000mm

3000mm 3000mm

3500mm

20000mm

16500 mm

200 m cuadr

S vl

10000mm

Figura 11. Layout de la nueva planta de manufactura objeto de estudio, planta baja
Fuente: Elaboracién propia
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En la planta alta se encuentran dos oficinas, en una de ellas se planea llevar a cabo actividades de
soporte administrativo, la segunda oficina sera asignada al director general de la empresa donde se
llevaran a cabo reuniones con clientes y un sanitario. En el exterior del area de oficinas la nave esta
compuesta por tapancos en forma de “L” el cual tiene como objetivo almacenar la materia prima, en

la que esta clasificada por el método de inventarios A, B, C.

‘{ 2000mm L 5000mm 3000mm

B

3500mm

N

900mm +‘
3000mm

20000mm
12900mm

13500mm

200 m cuadr -3

3600mm

L

‘ 3300mm ‘

-~ -

10000mm

Figura 12. Layout de la nueva planta de manufactura objeto de estudio, planta alta
Fuente: Elaboracién propia
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1.4 PROBLEMATICA DE LA EMPRESA

1.4.1 Analisis de la problematica

La identificacién de la problematica y los problemas que la producen se realizé con base en un
diagnostico que constd de tres etapas, la primera fue una entrevista al director de la empresa, la
segunda etapa se realiz6 a través de un cuestionario aplicado al personal de la empresa y la tercera
a través de la técnica participativa TKJ.

Como primer acercamiento a la problematica re realiz6 una entrevista de preguntas abiertas al duefio
y director de la empresa, por medio del cual se identificaron las siguientes necesidades segun su
perspectiva:

El producto El espacio de
comercializado sus
no lo fabrica la instalaciones es
empresa. insuficiente

La contratacion
de nuevo
personal es
complicada.

No todo el
Y personal actual
es responsable
y comprometido

Figura 13. Necesidades detectadas en la empresa por medio de una entrevista con el director.
Fuente: Elaboracién propia.

En la segunda etapa del diagnostico se aplicd un cuestionario de 56 preguntas (Ver Anexo 1). El
cuestionario estuvo enfocado en determinar la madurez organizacional de la empresa y fue aplicado
a los 11 empleados de la organizacion. A través de las preguntas fueron evaluadas nueve areas de
la empresa: estrategia, cultura organizacional, recursos humanos, capacitacion, finanzas, ventas,
procesos, calidad y proveedores, por medio de una escala de evaluacion tipo Likert del 1 al 5, cuyos
resultados se muestran en el Figura xx.

Las preguntas del cuestionario fueron planteadas de forma abierta, permitiendo a los empleados
proporcionar respuestas mas generales y enriquecedoras sobre la operacion de la organizacion.
Cada una de las preguntas tenia una escala de valores de 1 al 5, donde el 1 es la calificacién minima
y 5 la méxima, dicha calificacién fue asignada dependiendo del nivel de definicidn, estandarizacion,
optimizacién y madurez organizacional identificado en las actividades de cada &rea.
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Se considerdé que una calificacion aceptable es aquella cuyo valor sea superior a 3, pero se
recomienda, atender como prioridad aquellas cuya calificacion sea inferior a 2.5.

Calidad
5
Ventas 4 Capacitacion
Cultura Organizacional 3.1
Proveedores 2.8
Recursos Cultura Calidad 2.8
Humanos Organizacional Ventas 2.7
Estrategia 2.4
Procesos 2.4
Proveedores Estrategia Recursos Humanos 2.4

Finanzas 23

i Capacitacion
Procesos Finanzas

Figura 14. Grafico con ponderacion de los resultados del cuestionario.
Fuente: Elaboracién propia.

Como resultado del levantamiento de estos cuestionarios se identificaron las areas prioritarias de
intervencién que son las areas de la empresa que obtuvieron menor calificacién ala media y significa
gue estan afectando en mayor medida a la organizacion y como consecuencia hay que atenderlas.

Como puede observarse en la Figura 14, el area con mayor deficiencia es la de Capacitacion,
seguida por el area de Finanzas por lo que se recomienda atender estas areas con prioridad. Las
areas de Recursos Humanos, Procesos y Estrategia tienen una evaluacién mas baja que la media,
por lo que se recomienda trabajarlas en el mediano plazo para fortalecerlas. Por lo tanto, de acuerdo
con el resultado de la evaluacion, las areas que presentan menor nivel de desarrollo, que mas
afectan a la empresa y que deben ser intervenidas son las siguientes:

]." oa 2. Finanzas = [EEITEES 4. Procesos 5. Estrategia
Capacitacion Humanos

Figura 15. Areas prioritarias de intervencion de la empresa a estudiar.
Fuente: Elaboracién propia.

Capacitacién: Los trabajadores no tiene la capacitaciéon suficiente para manejar la maquinaria,
atender a los clientes, realizar la cobranza o manejar su puesto de trabajo.

Finanzas: La empresa no cuenta con registros financieros, lo cual la lleva a tomar decisiones sin un
previo andlisis financiero.

Recursos humanos: Se detectaron problemas de control y liderazgo, no se cuenta con perfiles ni
procedimientos de puestos, no se evalla a los empleados y existe una alta rotacién de personal.

Procesos: La planta no cuenta con el espacio suficiente para llevar a cabo sus operaciones, el
almaceén es insuficiente y no cuentan con un buen control de inventarios.

Estrategia: No fabrican sus propios productos, no cuentan con objetivos estratégicos y la mision y
vision son poco claras.
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Con el objetivo de complementar el diagndstico y profundizar en la naturaleza de los problemas de cada area, en la tercera etapa del diagndstico
se aplico una técnica de planeacion participativa (TKJ) a los mandos medios y personal operativo, identificando de manera concreta los siguientes
problemas que fueron agrupados de acuerdo con el area de afectacion:

1. . 3. Recursos . 7.
S . Finanz 4. Procesos | 5. Estrategia 6. Ventas
CapaC|taC|on anzas Humanos g Proveedores
I I 'd ~\ ~\
Capacitacion Toma de e -
deficiente en los decisiones sin . Area de trabajo Desconocimiento Deficiente Atrasos en la
A Pe rsonal leera 280 - ) | delamisiény —  atenciéna entrega de
nuevos analisis reducido S . .
) ‘ objetivos clientes material
empleados financiero L ) L )
. No se delegan ( iz ) ( Falta de )
|| Alta rotacién de || algunas Almacén i misl}gr\‘n::)onn \gco | | marketing para
personal funciones insuficiente | P mercados nuevos
L ) L ) claras y existentes
e N ( A —_—
Deficiente Problemas de . No fabrican
| atraccion de | control de | Instalac!ones L productos
talento personal poco motivantes propios
( ) [ Lagerentede | .
Actividades no planta tiene Material
definidas —  malos modos '—| almacenado por
para tratar a su todas partes
— personal -
.
No se evalta a Falta de
empleados |_| compromiso de
algunos
I — empleados

Figura 16. Principales problemas de la empresa aresolver de acuerdo con su area de competencia.
Fuente: Elaboracién propia.

Posteriormente como parte de la misma técnica TKJ se realiz0 la jerarquizacion de los problemas con base en su urgencia y complejidad con el
procedimiento que se muestra en el apartado siguiente.
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1.5 Definicion del problema concreto por resolver

Una vez identificados las probleméticas principales, la etapa de definicion del problema concreto por
resolver consistid en jerarquizar estas con base en su urgencia y complejidad, con el fin de identificar
un conjunto de problematicas que puedan ser atendidas dentro de una misma estrategia o proyecto.
Para esto se utilizé la matriz de jerarquizacion de la Tabla 1,

Facilidad Urgencia Baja Urgencia Alta

Alta Necesidades a mediano plazo Necesidades a corto plazo

Baja Necesidades a largo plazo Necesidades especiales: Delegar

Tabla 1. Anédlisis de problemas segin urgenciay complejidad.
Fuente: Elaboracién propia.

Para realizar el andlisis de la urgencia y la complejidad fue necesaria la participacion del personal
de la empresa, asi mismo mediante la participacion del equipo de intervencion fue posible generar
distintos proyectos de mejora, los cuales se muestran a continuacion:

e Necesidades a corto plazo

Deficiente atraccion de talento

RH No se evalla a los empleados

Personal Actividades y responsabilidades no definidas

Alta rotacion de personal
Falta de compromiso de algunos empleados
No se delegan funciones
Manejo de inventarios
HELEERER  Almacén insuficiente

Area de trabajo reducido

Tabla 2. Problemas de las necesidades de corto plazo.
Fuente: Elaboracién propia.
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¢ Necesidades a mediano plazo

SEUEWIEERI  \Vala capacitacion para nuevos empleados

La mision y vision son poco claras

Estrategia

Desconocimiento de mision y objetivos

Tabla 3. Problemas de las necesidades de mediano plazo.
Fuente: Elaboracién propia.

¢ Necesidades a largo plazo

Deficiente atencion a clientes

Area

Ventas
Falta de Marketing para mercados nuevos
y existentes

SVEEL OIS Atrasos en la entrega de material

Tabla 4. Problemas de las necesidades de largo plazo.
Fuente: Elaboracién propia.

e Necesidades especiales

Finanzas Toma de decisiones sin anélisis financiero

RH Problemas de control y liderazgo

Liderazgo

La gerente de planta tiene malos modos para
tratar a su personal

Tabla 5. Problemas de las necesidades especiales.
Fuente: Elaboracién propia.

Tomando como prioridad las necesidades a corto plazo, se observa que el problema por resolver de
la nueva planta en donde se realiza el proceso de manufactura de los tubos de cartdén esta en los
procesos y procedimientos de la empresa, asi como en sus instalaciones, |0 que en consecuencia
afecta negativamente el desempefio de los trabajadores, generando una ineficiente delegacion de

actividades, falta de compromiso y alta rotacion de personal. Se concluye por tanto que el problema
a atender es:

Lanecesidad de unaestrategia que atiendade maneraintegral laineficiente definicidn

de puestos y procedimientos, la falta de medidas de desempefio para la evaluacién
del trabajo, el espacio de almacenamiento insuficiente y el area de trabajo reducida.
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financiera, que contiene las expectativas del desempefio financiero; la del cliente, que
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, 2014).
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de servicio y de imagen;
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traduce la estrategia y la mision de una organizacion en un amplio conjunto de medidas de la
econdmica o

actuacién, que proporcionan la estructura necesaria para un sistema de gestion y medicion

estratégica (Kaplan & Norton, 2002).
traduce las expectativas de los clientes en cada segmento de mercado y enftiza los objetivos de los

atributos de los productos
eficiencia para satisfacer al cliente, y la de aprendizaje y crecimiento, es decir, las capacidades y

habilidades de la fuerza laboral, la inteligencia competitiva, tecnologia, competencias, cultura y los

exacta comprension de sus objetivos y de los métodos que han de utilizar para alcanzarlos. EI CMI
valores que posibilitan los procesos (Humberto

El Cuadro de Mando Integral (en inglés Balanced Scorecard) proporciona a los directivos, el equipo
de instrumentos que necesitan para navegar hacia un éxito competitivo futuro. Hoy en dia, las
organizaciones estan compitiendo en entornos complejor y, por lo tanto, es vital que tengan una

los procesos de soporte y operativos que son consistentes con los objetivos de la calidad

representacion visual de los objetivos de una organizaci

El CMI utiliza dos elementos: el mapa estrat

1.6 Otras alternativas de solucion
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Fuente: Elaboracién propia.
En la tabla 6, se muestra un ejemplo de tablero de control y, como se ve, uno de sus

accion.
elementos clave es el tiempo de inicio/termino, ya que permite clasificar las iniciativas para que se

Ademas, asigna indicadores clave de desempefio, metas para los mismos y planes o iniciativas de
cumplan en corto, mediano o largo plazo.

El mapa estratégico como el de la Figura 17, se complementa con el tablero de control, el cual se
contruye con base en las perspectivas e incluye los objetivos resaltados en el mapa estratégico.



Es frecuente que cada indicador del tablero de control se presente mediante un esquema de
semaforo, de acuerdo con qué tan bien va cumpliendo su valor meta: verde si va en direccion
correcta, amarillo si se trata de una situacion que de no atenderse con prontitud puede convertirse
en una situacion critica siendo asi rojo.

Fecha

de Tema Estratégico Indicador/
Inicio/ g v ———

Término

Iniciativa Responsable

# Canales de
Rentabilidad y solidez distribucion

: financiera X X
1. Desarrollar nuevos Ing. Ricardo 18-jun-18 844 desarrollados

canales de distribucion Vézquez 30-dic-18 RE— % Rentabilidad
canales de
distribucion 9% Utilidad
i Rentabilidad y solidez % incremento de
2. Actualizar Cartera de 1-jul-18 financiera nuevos clientes
clientes (Generar base Lic. Julieta Vargas _ o
de datos) 28-jul-18 % Crecimiento de
Incremento de ventas
la venta el
nil
3. Crear, modificar y Indice de Reduccion
actualizar los procesos 13 18 de Costos
| dio d Ing. Nicolas Uy Reduccién y control
claves por medio de Bautista 16-sep-18 de costos ﬁ % Avance de
Reingenieria de P Actualizacién de
gl Procesos
4. Implementar el g g 3 18-jun-18
seguimiento NPS (Net =% '\ﬂgﬂﬁx‘ngel Satisfacciondel e Net Promotor Score
Promotor Score) 9 17-ago-138 Ll

Tabla 6. Ejemplo de un tablero de control.
Fuente: Elaboracién propia.

Gestion de la calidad

Las empresas en la actualidad se enfrentan a una época en donde los mercados crecen de manera
rapida y la expectativa de los clientes es ain mas exigente, obligandolos a ser mas competitivos
para mejorar la calidad de sus productos y/o servicios con la meta de que sean mas sostenibles y
entrar a nuevos mercados. Para alcanzar esas metas las empresas utilizan herramientas que les
permite organizar sus procesos internos, prevenir riesgos y mejorar la calidad. (James, Gestion de
la calidad total. Un texto introductorio, 1997) Define que la gestion de la calidad, es una filosofia de
direccién generada por una orientacion practica, que concibe un proceso que visiblemente ilustra su
compromiso de crecimiento y de supervivencia organizativa, es decir, accion enfocada hacia la
mejora de la calidad en el trabajo y a la organizacién como un todo.
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Sin embargo, para (Wruck & Jenson, 1994) es un método para mejorar la eficacia organizacional,
con unos fundamentos solidos, que ofrecen una estrategia para aumentar el desempefio
organizacional, teniendo en cuenta el rumbo de la empresa y su personal operativo.

La gestién de calidad es la filosofia de una direccion que utiliza métodos para mejorar la eficacia
organizacional y de procesos como una estrategia, teniendo en cuenta su compromiso de
crecimiento de la empresa y del personal para la satisfaccion de los clientes. 1ISO! es una
organizacion internacional que desarrolla una serie de normas de calidad escritas por concepto y
principios mundialmente aceptados creada en 1946. De acuerdo con la (ISO9000, 2015) define un
sistema de gestion de la calidad de la siguiente manera:

e Un SGC comprende actividades mediante las que la organizacion identifica sus objetivos y
determina los procesos y recursos requeridos para lograr los resultados deseados.

o EI SGC gestiona los procesos que interactdian y los recursos que se requieren para proporcionar
valor y lograr los resultados para las partes interesadas pertinentes.

e El SGC posibilita a la alta direccion optimizar el uso de los recursos considerando las
consecuencias de sus decisiones a largo y corto plazo.

e Un SGC proporciona los medios para identificar las acciones para abordar las consecuencias
previstas y no previstas en la provision de productos y servicios.

Los principios de la gestién de la calidad conforme a la norma 1ISO-9000:2015 son (Humberto, 2014):

Principios dg gestion de Definicién
la calidad

Las organizaciones dependen de sus clientes y, por lo tanto,
deberian comprender las necesidades actuales y futuras de ellos,
satisfacer sus requisitos y esforzarse por exceder sus expectativas.

Los lideres establecen la unidad de propésito y la orientacion de la
organizacion. Ellos deben crear y mantener un ambiente interno en
el cual el personal pueda involucrarse por completo en el logro de
los objetivos de la organizacion.

El personal, a todos los niveles, es la esencia de una organizacion,

Enfoque al cliente

Liderazgo

Participacion del personal

Enfoque basado en
procesos

Enfoque de sistema

Mejora continua

Enfoque basado en
hechos

Relaciones con
proveedores

y su total compromiso posibilita que sus habilidades se usen para el
beneficio de la organizacion.

Un resultado deseado se alcanza mas eficientemente cuando las
actividades y los recursos relacionados se gestionan como proceso.

Identificar, entender y gestionar los procesos interrelacionados como
un sistema que contribuye a la eficacia y eficiencia de una
organizacion en el logro de sus objetivos.

La mejora continua del desempefio global de la organizacién deberia
ser un objetivo permanente de esta.

Las decisiones basadas en el andlisis y la evaluacion de datos e
informacién tienen mayor probabilidad de producir los resultados
deseados.

Una organizacion y sus proveedores son interdependientes, y una
relacion mutuamente beneficiosa aumenta la capacidad de ambos
para crear valor.

Tabla 7. Principios de la gestién de la calidad de las normas 1SO-9000.

Fuente: Elaboracién propia.

! International Organization for Standardization
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Metodologia 5’s

Se plantea a la metodologia 5 S (cinco eses) como otra alternativa de solucién ya que es una
metodologia que, con la participaciéon de los involucrados de la empresa, permite organizar los
lugares de trabajo con el propésito de mantenerlos funcionales, limpios, ordenados, agradables y
seguros.

El enfoque primordial de esta metodologia desarrollada en Jap6n es para que haya calidad se
requiere antes que todo orden, limpieza y disciplina. Con esto se pretende atender problematicas en
oficinas, espacios de trabajo e incluso en la vida diaria, donde las mudad (desperdicio) son
relativamente frecuentes y se generan por el desorden en el que estan (tiles y herramientas de
trabajo, equipos, documentos, etc., debido a que se encuentran en los lugares incorrectos y
entremezclados con basura y otras cosas innecesarias. Imagines las dificultades y el tiempo perdido
para encontrar en ese lugar una herramienta, los tropiezos, la cantidad de cosas que no deberian
estar ahi, las que son intiles, etc.

Obviamente, bajo estas condiciones la productividad del trabajo disminuye y los procesos se vuelven
mas lentos y burocraticos. Por lo tanto, bajo este escenario es preciso aplicar la metodologia de las
5’s, cuyo nombre proviene de los siguientes términos japoneses:

e Seiri (seleccionar). Seleccionar lo necesario y eliminar del espacio de trabajo lo que no sea
atil.

e Seiton (ordenar). Cada cosa en su sitio y un sitio para cada cosa. Organizar el espacio de
trabajo.

e Seiso (limpiar). Esmerarse en la limpieza del lugar y de las cosas.

e Seiketsu (estandarizar). Como mantener y controlar las tres primeras S. Prevenir la aparicion
de desorden.

e Shitsuke (autodisciplinarse). Convertir las 4 S en una forma natural de actuar.

Consideramos importante la aplicacién de la metodologia 5 S en la empresa manufacturera de
empaques de cartén, ya que se encuentra en una situacion de desorden en la planta principalmente
en la parte de almacén, lo que implica una baja en la productividad y de esta manera con la
metodologia podemos eliminar el desperdicio y todo ello conlleva a una reduccién de los costes.
También con esta metodologia los involucrados de la empresa desarrollaran la disciplina para
mantener limpias y ordenadas sus areas de trabajo.

1.6.1 Propuesta de solucién

Reingenieria de procesos

La reingenieria de procesos es una nueva herramienta de gestion empresarial que surgié a principios
de la década de 1990 aparecié en escena principalmente a partir del libro de Hammer y Champy
(1993), proponiéndose como la gran estrategia revolucionaria para lograr mejoras radicales en el
desempenio de las organizaciones, mediante el redisefio radical de los procesos.

Para poder llegar a una definicion valida de reingenieria de procesos es necesario analizar las
diversas definiciones vertidas por prestigiosos consultores del mundo actual:

“Analisis y disefo de los flujos de trabajo y procesos dentro y entre organizaciones” (T. H.
Davenport)

“Reconsideracion, reestructuracion y racionalizacion de las estructuras de negocio,

procesos, métodos de trabajo, gestion de sistemas y relaciones externas, a través de los
cuales creamos y distribuimos valor...” (R. Talwar)
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De todas estas nos quedaremos para analizar con profundidad cada uno de sus términos con la
definicion de los padres del concepto de Reingenieria de Procesos, Hammer y Champy:

“Reingenieria es la revision fundamental y el redisefio radical de procesos para alcanzar
mejoras espectaculares en medidas criticas y contemporaneas de rendimiento, tales como
costos, calidad, servicio y rapidez”.

Tomando en cuenta las definiciones anteriores abordaremos cuatro palabras clave para la
reingenieria de procesos:

¢ Fundamental: Una vez se ha decidido proceder con la Reingenieria en un negocio, el
individuo debe hacerse las preguntas mas basicas sobre su empresa y su funcionamiento.
¢ Por qué hacemos las cosas de esta manera?, ¢No hay una forma mejor de hacerlas?
Se lleva a cabo una revision de todas las normas preestablecidas, que hasta el momento
eran incuestionables.

e Radical: El redisefio planteado debe ser radical en el mas literal sentido de la palabra,
puesto que debe llegar a la raiz de las cosas. No se trata de hacer cambios superficiales o
tratar de arreglar lo que ya esta instalado, sino que se debe abandonar lo viejo.

e Espectacular: Como tercer concepto clave de la definicién, las mejoras que implica la
Reingenieria de Procesos deben ser espectaculares y no marginales o incrementales
(propias de procesos de mejora o modificacion leve).

e Procesos: Un proceso de negocios consiste en un conjunto de actividades que toma una
entrada de recursos y crea una salida de valor para el cliente. Por tanto, las compariias
deben mentalizarse de que la importancia de las tareas, objeto de estudio en la mayor parte
de las empresas, se encuentra condicionada por la visiébn de conjunto que implica el
proceso.

1.7 Justificacion

Las pymes se encuentran en constante cambio y crecimiento, cuando una pyme tiende a crecer se
presentan nuevos desafios, uno de los mas comunes son las cargas de trabajo, se vuelven méas
intensas y la presién por mantener la calidad de los productos y del servicio es mayor, las cuales
para poder sobrevivir y adaptarse a los cambios del mercado deben considerar la aplicacion de
diversas herramientas para aumentar su productividad y competitividad.

Para corregir y/ o eliminar los problemas que presentan las empresas cada vez es mas comun
recurrir a métodos como la reingenieria de procesos, la cual concibe al cambio como el pilar
fundamental para el redisefio de los procesos, la administracion de los recursos y un trabajo en
equipo basado en la motivacion del recurso humano. En la reingenieria estos factores se encuentran
interactuando de manera continua dentro de las empresas, logrando de esta manera un aumento de
la productividad, satisfaccion del cliente y mejor la competitividad.

Tal es el caso de la empresa manufacturera de empaques de cartén que se estd estudiando es
objeto de estudio en este trabajo de investigacién, en la cual se determind que la reingenieria de
procesos es la manera mas eficiente de solucionar los problemas de la ineficiente definicion de
puestos y procedimientos, la falta de medidas de desempefio para la evaluacion del trabajo, el
espacio de almacenamiento insuficiente y el area de trabajo reducida de la empresa, aunque esta
no cuente con tecnologia de punta para sus procesos de manufactura.

Esto se concluyo tras un analisis de distintitas alternativas de solucion en el que se observoé que la
reingenieria tiene una serie de ventajas y desventajas, respecto a otros métodos, las cuales se
resimen en la figura 18:
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*Mayor satisfacciéon del personal, logra una
mejor definicion de procesos y tareas. Se
redisefan los puestos, creando empleos
mas incitantes y satisfactorios, mejora el
clima organizacional debido a la mayor

responsabilidad y autoridad de los
empleados, y al desarrollo de su potencial
*Mayor conocimiento y control de los

procesos, se vuelven mas sencillos y mas
faciles de controlar, también se consigue un
mejor flujo de informacién y materiales

*Mejora de la imagen de la empresa, puede
provocar que la compafiia tenga una mejor
imagen ante el mercado

*Mayor beneficio econdémico, esto se debe
gracias a la reduccion de costes asociados
al proceso y al incremento en el rendimiento
de estos

*Mayor satisfaccion del cliente, con la
reingenieria de proceso los trabajadores se
enfocan en las necesidades reales de los
consumidores, lo que implica su mayor
satisfaccion

* Siempre existira cierta resistencia al cambio.
Principalmente los empleados seran los
mas preocupados por su situacion laboral
*El solo entender como realizar la
reingenieria, no garantiza el éxito. Los altos
mandos deben estar comprometidos y
dispuestos a promover los cambios

* No identifica los mercados en que debe
estar la compafia, ni los productos que
debe desarrollar, pero si puede darle a la
compaia procesos eficaces para tomar tales
decisiones

*Es un método que si no se implementa
correctamente puede tener mayor riesgo

1UBASA(

sele

Figura 18. Ventajas y desventajas de lareingenieria de procesos.
Fuente: Elaboracién propia.

1.8 Objetivos

1.8.1 Obijetivo General

Elaborar una estrategia que permita implementar la reingenieria de procesos en una empresa
manufacturera de tubos y empaques de cartdn con el fin de identificar y proponer mejoras para
aumentar la eficiencia, eficacia y efectividad en sus procesos productivo, administrativo y de logistica.

1.8.2 Obijetivos Particulares

25

Contextualizar y analizar la problemética presente en la empresa.

Plantear los fundamentos teéricos y metodolégicos para la propuesta de solucién.
Desarrollar una estrategia para implementar la reingenieria de procesos
Implementar la estrategia propuesta en un caso de aplicacion.



1.9 Supuestos

Partiendo de lo mencionado anteriormente, se define la siguiente hipotesis a manera de supuesto:

Mediante la reingenieria de procesos se hara un redisefio de los procesos de la empresa
manufacturera de empaques de cartdn, mejorar la distribucion y ergonomia dentro de la planta, asi
como tener un mejor control del desempefio de los trabajadores, de las materias primas utilizadas y
del producto terminado con el fin de obtener mayor productividad, disminuir tiempos muertos y para
evitar pérdidas y disminuir los deshechos.

1.10 Conclusiones

En este capitulo se contextualizo la problematica de las pymes en México mediante el tema de
clientes, competencia y cambio, asi mismo se presentaron los antecedentes de la problematica de
una empresa manufacturera de productos de carton.

Por medio de un cuestionario de diagnostico se determind que las areas prioritarias de la empresa
gue requieren intervencion son las areas de capacitacion, finanzas, recursos humanos y procesos.
Posteriormente a través de una técnica participativa se profundizé en estas areas hallando que
extisten diversas problematicas en la empresa como la falta de espacio para almacenar la materia
prima y el producto terminado, tiempos muertos en la produccion, falta de comunicacion e
inexistencias de perfiles de puestos y procedimientos lo que en conunto ocasiona retrasos, errores
en las entregas, desperdicios y una disminucién en la calidad de los productos y el servicio.

En el apartado Otras alternativas de solucion, se observé que existen diferentes metodologias para
resolver o prevenir las problematicas que presenta la empresa, un ejemplo es la Gestion de la
calidad, en donde se realizan acciones; planificadas y sistematicas, documentadas con
procedimientos o instrucciones técnicas, y se deben revisar por medio de auditorias para
proporcionar confianza de que un producto o servicio cumpla con los requisitos dados de calidad.
Otro ejemplo es el Balanced Scorecard que permite medir cuantitativamente por medio de
indicadores las actividades que desempefan en todas las areas de la empresa. Otro ejemplo es la
metodologia de las 5’s, en la cual las empresas cambian su filosofia aplicando el orden, limpieza y
disciplina en sus espacios de trabajo.

Se decidié implementar la metodologia de Reingenieria de procesos, ya que esta se enfoca en un
redisefio radical de los procesos para lograr una mejora significativa en todos los procesos de la
empresa, al mismo tiempo que la metodologia de reingenieria de procesos toma en cuenta a los
clientes, competencia y cambio que son pilares fundamentales para todas las empresas.
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CAPITULO Il. MARCO TEORICO DE REFERENCIA

En este capitulo se describen los elementos tedricos necesarios para llevar a cabo la reingenieria
de procesos; entre los temas se detallan los antecedentes de la reingenieria de procesos, sus
conceptos basicos y las etapas que se presentan durante su ejecucién. También se describe la
técnica de circulos de calidad como complemento para la reingenieria de procesos ya que permite
identificar los problemas existentes dentro de una organizacion y generar propuestas de solucion.

2.1 Antecedentes de la reingenieria de procesos

Los antecedentes de la reingenieria comienzan con un oficial de artilleria naval llamado William
Sonden Sims, él observo que los artilleros ingleses habian empezado a lograr avances decisivos en
la precision de los tiros con solo hacer ligeras modificaciones en la manera de apuntar y disparar. Su
conclusion fue que se podia mejorar la punteria compensando la elevacion y el tiempo del balanceo
del barco Johansson et al (2003).

Sims empez6 a preguntarse qué ocurriria si esas innovaciones se mejoraran aun mas y se llevaran
a bordo de los barcos de los Estados Unidos. Entusiasmado con la idea de proporcionar a la Marina
tan importante mejora en su rendimiento, escribié una carta a sus superiores, las cartas de Sims
fueron ignoradas por varias razones, las cuales basicamente se interpretaban de 2 formas:

e Si se podia hacer, alguien mas ya lo habria hecho
e Sise podia hacer, ya se le habria ocurrido a algiin navegante

Sims perseverd y envié la Ultima carta que envié fue al presidente Teodore Rooselvet. Rooselvet al
leer su carta quedo asombrado; Roosevelt habia adquirido el reconocimiento de héroe nacional ante
la guerra con Espafa, y entendia muy bien las cuestiones militares y vio el potencial en las ideas de
Sims si ese cambio radical se ponia en practica vigorosamente.

Los avances en la productividad fueron enormes y llegaron al 3000% que habia profetizado Sims.

Entre las ensefianzas que se pueden derivar de la historia de Sims se encuentran Johansson et al
(2003):

e Reingenieria e innovacion decisiva no son cosa nueva. Lo que si es nhuevo es la voluntad de
muchos altos ejecutivos de aplicar estas técnicas en sus negocios.

e Los avances decisivos ocurren por una vision. Sims logré ver el potencial del mejoramiento
radical donde otros sélo “miraban”.

e La perseverancia es la mayor virtud. Las ideas radicales no se adoptan siempre la primera
Vez que se proponen.

e Una mejora drastica es posible, las metas de rendimiento de la reingenieria no se
incrementan; buscan resultados radicalmente distintos que se pueden describir como
“‘mejores que todo lo que ha hecho la organizacién o que todo lo que se creia capaz de
hacer”

e Laterquedad organizacional es siempre el obstaculo nimero uno.

e El agente de cambio suele ser una persona de fuera o un “contrario”. Con frecuencia las
mejores ideas para el cambio provienen de un miembro de la organizaciéon que no forma
parte de su estructura normal de poder.

Al paso del tiempo autores como Davenport y Short sefialan que la reingenieria surgié como una
metodologia a comienzos de los afios noventa, en los Estados Unidos de Norteamérica como una
consecuencia del avance de la investigacion en sistemas de informacion y el desarrollo de la calidad
total Johansson et al (2003).
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Posteriormente Michael Hammer y James Champy difundieron este concepto en un articulo titulado
“Reengineering Work” publicado por la Revista de Negocios de Harvard (Harvard Business Review,
1993), en dicho articulo hablan sobre casos de organizaciones que habian redisefiado sus procesos
y como lo habian logrado, tiempo después publicaron el libro Reengineering the Corporation: a
manifesto for business revolution.

2.1.1 Definicion de Reingenieria

Existen varias definiciones sonde lo que es reingenieria, es necesario analizar varias para obtener
una vision completa sobre el término, entre algunas que se pueden citar tenemos:

“Reingenieria ha sido simplemente definida como el analisis y el redisefio de negocios y
procesos de manufactura para eliminar lo que no agrega un valor” (Parker, 1994).

Nueno (1994), da una definicion a partir del significado de ingenieria:

“Si la ingenieria de un edificio tiene que ver con el conjunto de sistemas que lo hacen
operativo (estructura, aislamientos térmicos y acusticos, accesos, abastecimientos y
distribucién de agua, sistema eléctrico, proteccién ante incendios, etc.) la reingenieria seria
el redisefio de estos sistemas para hacerlos mas efectivos y, como consecuencia, el edificio
mas habitable. Una empresa también integra multiples sistemas o procesos y la reingenieria
es, de la misma forma, el redisefio de los procesos sobre los que se apoya el negocio que
realiza la empresa en busca de una mayor efectividad.” (Nueno, 1994).

En 1994 Raymon L. Manganelli y Mark Klein, en su libro “Como hacer reingenieria”, define la
reingenieria como:

“Rediserio rapido y radical de procesos basicos estratégicos, de valor afiadido, y de los
sistemas, politicas y estructura organizativa que los soportan, para optimizar los flujos de
trabajo y la productividad en una organizacion” (Manganelli & Klein, 1994).

Para Manganelli, (1995), la reingenieria se define como:

“El redisefio rapido y radical de los procesos estratégicos de valor agregado, y de los
sistemas, las politicas y las estructuras organizaciones que los sustentan, para optimizar los
flujos del trabajo y la productividad de una organizacion” (Manganelli, 1995).

Hammer y Champy presentan su definicion como:

"La reingenieria es la revision fundamental y el redisefio radical de los procesos del negocio
para lograr mejoras espectaculares dentro de medidas criticas y contemporaneas de
rendimiento, tales como costo, calidad, servicio y rapidez". (Hammer, 1994).

La definicion de Hammer y Champy es la mas acertada y se puede resumir en tres palabras:
“empezar de nuevo”. Para ellos la reingenieria no significa mejorar superficialmente el sistema actual
dejando intactas las estructuras basicas. Para ellos lo que realmente significa la reingenieria consiste
en apartarse drasticamente de antiguos procedimientos que solo hallan justificacién en que siempre
se hizo asi y encarar un proceso de cambio.

Se observa que en la definicion de Hammer y Champy contiene cuatro palabras clave: Fundamental,
Radical, Espectacular y Procesos.
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1. Fundamental
La reingenieria debe comenzar sin ningun concepto preconcebido. Determina primero “que”
debe hacerse y luego “como”. Nada se debe dar por sentado.

2. Radical
Redisenar de acuerdo con la metodologia propuesta por la reingenieria, “reinventar” el
negocio, no mejorarlo modificarlo con cambios superficiales.

3. Espectacular
Si cualquiera de las mejoras que se consideran importantes por la situacion actual no
superan beneficios previsibles del diez por ciento, no es un caso para reingenieria.

4. Procesos
Los procesos son la esencia de la reingenieria, en su estudio y en su “reinvencién” estan
dirigidos los mayores esfuerzos.

De las definiciones presentadas se puede concluir que reingenieria es el cambio radical de los
procesos, trasciende los limites de las funciones tales como se conocen y se llevan a cabo
actualmente. No es mejorar lo que se tiene actualmente sino verificar cuales operaciones agregan
valor y cuales no y buscar las areas oportunidad para obtener resultados, ademas de acuerdo con
Hammer la reingenieria debe su éxito a las personas, es decir, que la gente esté dispuesta a pensar
de un modo diferente en el proceso y se deshagan de las reglas anticuadas y basicas de como deben
llevarse a cabo los procesos de la organizacion.

2.1.2 Las 3C’s de la Reingenieria; Clientes, Competencia y Cambio

En la actualidad las empresas estan en constante evolucién, es por esa razén que las viejas ideas y
maneras de negociar planteadas por Adam Smith, sencillamente no funcionan ya (Hammer, 1994).

Hammer y Champy planteaban que en el ambiente de hoy nada es constante ni previsible; ni el
crecimiento del mercado, ni el ciclo de vida de los productos, ni la tasa de cambio tecnolégico, ni la
naturaleza de la competencia. EIl mundo de Adam Smith y sus maneras de hacer negocios son el
paradigma del ayer.

Estos cambios constantes hicieron que ejecutivos y administrativos centraran la mirada en tres
fuerzas que estan impulsando a las compafiias a penetrar cada vez mas profundamente en aguas
desconocidas. Estas fuerzas son las tres C’s: Clientes, Competencia y Cambio que asumen en la
actualidad caracteristicas distintas que demandan un andlisis detallado.

A continuacion, se presentan una por una, y como han cambiado.

l. Clientes

Con el transcurso del tiempo los mercados han cambiado esto conlleva a una evolucién notoria del
cliente, esto se debe a los mercados cambiantes, habitos de compra diferentes y a la globalizacién.

Actualmente los consumidores esperan y exigen mas porque saben que pueden obtener mas, nunca
como en el presente pudo considerarse mas adecuado la frase “el cliente es el rey”, pero en este
caso no es un rey al que se sirve sino un rey se transforma en integrante de los procesos de cambio
en la expresion de sus necesidades. Ahora los clientes tienen més opciones para elegir y al poder
hacerlo, los que mandan ya no son los vendedores; son los clientes.

Hoy los clientes les dicen a los proveedores que es lo que quieren, cuando lo quieren, y cuanto
pagaran. Esta nueva situacion esta descontrolando a compafiias que solo sabian de la vida en un
mercado masivo (Hammer, 1994).
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La saturacion de productos de todo tipo en el mercado hace que la demanda de los clientes se vuelva
aun mas exigente, es por eso que es importante que las empresas se adapten a cada personay a
cada mercado. En el mercado tradicional se tenian relativamente pocos competidores, y estos
ofrecian productos y servicios muy parecidos. La mayoria de los clientes no quedaban insatisfechos
si no que no sabian que hubiera nada mejor ni distinto.

Actualmente, los clientes, sean particulares o0 empresas, esperan un trato distinto, y sus pautas, que
incluyen no solamente productos sino también servicios de posventa. Los consumidores ya no solo
demandan mejoras en los productos sino principalmente mejoras significativas en los servicios que
prestan las empresas, el servicio al cliente es de gran importancia para que las empresas sean
competitivas, ya que los clientes son fieles a las empresas que les brindan un buen servicio.

Para las empresas que crecieron con la mentalidad de mercado masivo, la realidad mas dificil de
aceptar acerca de los clientes es que cada uno de ellos cuenta, si se pierde un cliente hoy, no se
aparece otro para reemplazarlo.

l. Competencia

La competencia ha registrado cambios notables debido a los distintos atributos que caracterizan a
los mercados segln precios, calidad y servicios posventa que imponen nuevos criterios a la hora de
seleccionar un producto o servicio.

Antes elegir un producto era mas sencillo solo bastaba con elegir la compafiia que lograba salir al
mercado con un producto o servicio aceptable y al mejor precio. Ahora no solo hay mas competencia
sino que es de muchas clases distintas. Al venirse abajo las barreras comerciales, ninguna compafiia
tiene su territorio protegido de la competencia extranjera.

La tecnologia también ha influido para que existan nuevas formas de competir y en la insercién de
competidores nuevos. Los avances en la tecnologia han revolucionado las negociaciones, se pueden
intercambias bienes y servicios de una forma més rapida y sencilla sin la necesidad de moverse
fisicamente a las tiendas o lugares donde venden productos o prestan servicios sino de manera
virtual, facilitando la conexidn entre los distintos mercados internacionales.

La reingenieria de procesos usa a la tecnologia a favor de un ritmo de vida cambiante, los pioneros
en adoptar nuevas tecnologias y metodologias pronto desplazan a los renuentes al cambio, porque
el precio es més bajo, la calidad més alta y el mejor servicio que brinda cualquiera de ellos pronto se
convierte en la norma para todos. A través de la reingenieria las empresas crean sus propias reglas
para el desarrollo satisfactorio de sus negocios.

Ya no basta ofrecer un producto o servicio satisfactorio. Si una compafiia no puede plantarse hombro
a hombro con la mejor del mundo en una categoria competitiva, pronto no tendra un lugar donde
pararse (Hammer, 1994).

1. Cambio

Debido a la globalizacién, la competencia agresiva y los consumidores cada vez mas exigentes, el
cambio ha tomado un ritmo acelerado. En la actualidad los competidores pueden introducir en el
mercado productos y servicios nuevos y completamente innovadores esto causa que los ciclos de
vida de los productos sean cada vez mas impredecibles y cortos por lo que las empresas hoy en dia
deben moverse rapido, tener estrategias diferentes y adaptarlas sin demora.

Las empresas actuales deben analizar minuciosamente las actitudes de los consumidores con el fin
de detectar desviaciones que pueden afectar a sus productos.

La rapidez en el cambio impone nuevas exigencias en el curso de los negocios, las empresas toman
cada vez més conciencia sobre su necesidad de cambiar, adoptando nuevas modalidades de trabajo
mas adecuadas a los nuevos tiempos. Esto ha llevado a las empresas a cuestionarse sus modelos
de negocio actuales y a proponer modelos nuevos que se adapten mejor a las nuevas necesidades
del mercado.
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2.1.3 Tipos de reingenieria

De acuerdo con Johansson et al (2003), una reingenieria de procesos puede estar motivada por uno
de tres objetivos diferentes, los cuales generan tres tipos de reingenieria de procesos que una
compafiia puede emprender, estos son los siguientes:

e Tipo 1 Mejorar costos
e Tipo 2 Lograr la paridad, o ser el “mejor de su clase”
e Tipo 3 Realizar un punto de innovacion radical

Tipo 2

Llegar a ser el mejor
en su clase
Enfoque competitivo

Tipo 1

Tipo 3

Mejora de procesos
Reduccion de
costos

Punto de innovacion
radical. Reescribe las
reglas

Redisefio de
procesos de
negocios

Figura 19. Tipos de reingenieria
Fuente: Elaboracién propia.

Es importante considerar los objetivos para determinar la direccién que la reingenieria de procesos
tomard en una empresa ya que no todas las compafias encontraran innovacién radical para sus
procesos y no todas las compafias podran reducir sus costos ni todas dedicaran el tiempo, esfuerzo
y costo apropiado para lograr la innovacion radical.

e Tipo 1. Mejorade los costos

Este tipo de reingenieria no habla de reducir costos necesariamente sino mas bien se da cuando la
competencia orilla a las organizaciones a bajar sus precios de venta para ofrecer una mayor ventaja
competitiva, asi que las empresas deben dar mayor valor a sus procesos optimizando el uso de los
recursos ya sean estos monetarios, fisicos 0 humanos, de manera que, aunque los costos sean los
mismos se autojustifiquen, rindan mejor o representen un ahorro para la organizacion.

e Tipo 2. Lograr laigualdad, o ser el “mejor de su clase”

Este tipo de reingenieria es esencial para una empresa u organizacion ya que lleva al negocio a una
posicién de igualdad en la mayoria de sus operaciones, con una ventaja que puede ayudar a crear
un negocio rentable, retener o ganar un segmento del mercado, ademés ayuda a que la compafia
busque puntos de innovacion radical en sus productos y/o servicios.
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Las empresas que no pongan especial atencion en este tipo de reingenieria corren el riesgo de
quedar obsoletas rapidamente y fuera de la competencia, ya que en un mercado tan competitivo
como lo es el mercado actual, la necesidad de mejorar constantemente es vital.

e Tipo 3. Realizar un punto de innovacion radical

El tipo tres de reingenieria habla sobre una serie de actividades que cuando se realizan
conjuntamente impulsan un aspecto clave del negocio con el objetivo de dominar a la competencia.

Se derivan de los procesos principales que se siguen actualmente dentro de un segmento de la
industria, pero crean un nuevo conjunto de actividades redefinidas, que producen un nuevo conjunto
de dimensiones competitivas en una industria; definen asi la siguiente generacién de procesos
principales, procesos que son impuestos a la competencia (Johansson et al, 2003).

Este tipo de reingenieria es recomendada para empresas que necesiten estar en la clspide dentro
del mercado, como son las que trabajan con tecnologia, ya que estas empresas dependen de la
innovacion radical para estar fuertemente posicionadas en el mercado.

2.1.4 Condiciones para aplicar una reingenieria

En la actualidad existen muchos enfoques para la reingenieria desde el enfoque de Hammer y
Champy hasta Davenport y Short, pero sin importar el enfoque que se use una reingenieria de
procesos siempre sera una iniciativa arriesgada y hay ciertos factores que deben considerarse apara
una aplicacion exitosa (Davenport & Short, 1990).

Un factor muy importante para el éxito de la reingenieria es contar con el apoyo de la alta direccion,
ya que la reingenieria de procesos requiere muchos recursos, dinero y liderazgo, que solo pueden
obtenerse con ayuda de la alta direccién (Davenport & Short, 1990).

Otro factor importante para el éxito es crear una alineacion de la direccidn estratégica con el proceso
de transformacién, desde la perspectiva del desempefio financiero, el servicio al cliente, el valor del
empleado para la compafiia y la vision de la organizacion (Davenport & Short, 1990).

Ademas de lo anterior, es muy importante la seleccion de la metodologia correcta, debe ser una
metodologia que satisfaga todas las necesidades del proyecto y que el equipo del proyecto
comprenda y apoye. Dentro de la metodologia para la reingenieria de procesos deben existir
actividades como: la definicion de los limites del proyecto, la seleccion de las personas adecuadas
para empoderar al equipo, la definicion de un gerente de proyecto, la seleccion definicién y andlisis
de los procesos de negocios que son candidatos para la reingenieria, etc (Davenport & Short, 1990).

La seleccién de un proyecto de reingenieria debe hacerce de acuerdo con la situacién en la que se
encuentre la empresa, teniendo en cuenta los objetivos de la organizacion, las capacidades y los
requisitos econémicos o competitivos.

Es importante recordar que el mercado actual es impredecible y que las empresas se han visto
obligadas a innovar y mejorar en sus procesos para satisfacer a los clientes, también es importante
remarcar que hay que deshacerse de las viejas filosofias que han estado presentes durante décadas,
la filosofias anticuadas fueron eficaces en su momento pero el mercado actual ha evolucionado y se
ha vuelto més complejo lo que ha obligado a las organizaciones a la aplicacion de técnicas nuevas
para mantenerse dentro del mercado y seguir siendo empresas competitivas.

Para la reingenieria de procesos el pasado quedd atrds y es lo realmente importante es a donde
quiere llegar la empresa y para esto ya no es necesario solo modificar técnicas de administracion
sino, es necesario agilizar los procesos necesarios para agilizar las actividades de la empresa.
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Por otra parte, para Parro (1996) las condiciones que deben ser consideradas para la reingenieria
de procesos, consta de tres elementos basicos.

1. Actividades ’ 2. Recursos ’ 3. Limitaciones

Figura 20. Elementos basicos de las condiciones para lareingenieria
Fuente: Elaboracién propia.

1. Actividades: son las tareas que deben ejecutarse para llegar al fin preestablecido. En todo
proyecto es importante, segln los fines del planteamiento del proyecto, definir el orden en
gue se han de realizar las actividades, y para ello deben establecerse la metodologia, el
tiempo y el costo de cada operacion

2. Recursos: en general son dinero, personal y tiempo. El fin primario del planteamiento del
proyecto es producir un programa en el que los recursos, siempre limitados, se asignen en
forma optima.

3. Restricciones: las limitaciones propias del contexto en el que se decide planear un esfuerzo
de reingenieria. Estas pueden ser internas, por ejemplo; presupuesto, personal disponible,
alcance del proyecto, etc., o externas, como fechas de entrega de equipos informéticos,
aprobaciones de organismos oficiales, etc. En ambos casos se tendran en cuenta al estimar
los tiempos de cada operacién.

2.2 Componentes béasicos de la reingenieria
2.2.1 Definicién de procesos

Anteriormente se mencion6é que la reingenieria de procesos para Hammer y Champy (1993),
contiene cuatro palabras clave: fundamental, radical, espectacular y procesos; siendo los procesos
la esencia fundamental para la reingenieria, pero ¢,qué son los procesos? De acuerdo con Davenport
(1990) un proceso es “un conjunto de tareas logicamente relacionadas que se efectian con objeto
de obtener un determinado resultado”. Una definicion muy similar la proporcionan Hammer y Champy
(1993) quienes definen un proceso como “un conjunto de actividades que recibe uno o mas insumos
y crea un producto de valor para el cliente”.

De esta forma se puede resumir que los procesos son el conjunto de actividades, insumos, personas,
herramientas, materiales, etc. Para producir un producto final que tiene un valor a un cliente. No
obstante, al ser los procesos un elemento clave dentro de la reingenieria, es preciso ampliar esta
definicion general para entender a fondo lo que implica el concepto de proceso, es por eso que
Lowenthal (1995) lo define por medio de cuatro funciones clave:
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Puntos terminales

‘ Insumos

. Rendimiento

Implica que un proceso puede ejecutarse de la
misma manera sin variaciones
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Retroalimentacion

. Necesidades y expectativas
del cliente

. Objetivos del cliente

@ Lavoz del cliente

‘ Ubicacion
‘ Objetivos del proceso

. La voz del proceso

. Transaccion

Figura 21. Funciones clave de los procesos.
Fuente: Elaboracién propia.
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Puntos terminales

Es posible definir los puntos terminales de un proceso como los insumos y rendimientos. De manera
especifica, los puntos terminales se dividen en cuatro categorias:

1. Insumos.
2. Rendimientos.
3. Clientes.

4. Evento catalizador.

Los insumos del proceso pueden ser equipo, materiales, métodos o el entorno necesario para
fabricar los bienes y servicios del proceso. Los rendimientos son los bienes o servicios que genera
el proceso. El tercer tipo de punto terminal son los clientes, que son los usuarios de los bienes o
servicios que produce el proceso. El evento catalizador, es el punto que sefiala el inicio del proceso.

Transformaciones
La funcién de transformacién de un proceso puede clasificarse en tres categorias:

1. Fisica.
2. De ubicacion.
3. De transaccion.

Una transformacion fisica modifica algun articulo tangible, como las materias primas o articulos
semiterminados, en otro estado. La transformacion de ubicacion, modifica solamente la ubicacion de
los objetos o materiales y no a éstos en forma fisica. El tercer tipo de transformacion supone la
modificacion de bienes intangibles. Estos incluyen las transferencias electrénicas de dinero en los
bancos, las ventas de valores en las casas de bolsa, o la unién de datos de investigacién de
mercados por parte de los anunciantes.

Retroalimentacion

La retroalimentacion supone los canales de evaluacion y comunicacién por los que se modifican o
corrigen las actividades de transformacion, para mantener los atributos deseados del bien o sercivio.
Todo proceso requiere retroalimentacion para regular su rendimiento. La retroalimentacion asegura
gue el proceso es eficiente, eficaz y alcanza el rendimiento deseado, y se divide en cinco categorias:

Necesidades y expectativas del cliente.
Objetivos especificos del cliente.

La voz del cliente.

Objetivos especificos del proceso.

La voz del proceso.

agrwONE

Las primeras tres categorias de retroalimentacion suponen la informacion del rendimiento del
proceso. Las necesidades y expectativas del cliente son los atributos del rendimiento del proceso:
por ejemplo, bienes y servicios que requiere el cliente. Los objetivos especificos del cliente son la
traduccion de sus expectativas y necesidades en caracteristicas especificas y cuantificables, que
puedan usarse para evaluar la calidad del bien o servicio. La voz del cliente es el mecanismo de
retroalimentacion por el cual se mide la satisfaccion de los clientes ante el bien o servicio.

Las Ultimas dos categorias de retroalimentacion involucran la informacion interna del proceso. Los
objetivos especificos del proceso son aquellas metas que éste debe lograr para satisfaces las
necesidades y expectativas del cliente. La voz del proceso proporciona informacién para medir y
examinar el proceso contra los objetivos especificos de éste.

Repetitibilidad

La repetitibilidad, implica que un proceso puede ejecutarse con regularidad de la misma manera sin
variaciones en el rendmimiento. Algunos procesos son continuos, en tanto que otros operan en ciclos
o en forma intermitente.
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Ademas de estas funciones clave definidas por Lowenthal (1995), los procesos tambien presentan
caracteristicas que los describen como se presentan en la tabla 8 (Lowenthal, 1995):

Caracteristica Descripcion

La titularidad de los procesos fisicos y de ubicacion ha sido clara y
explicita. El propietario del proceso, sea persona 0 equipo, es
1. Titularidad definida  responsable del rendimiento, costo, calidad y programa del mismo;
con claridad debe llevar el proceso a los objetivos establecidos por la normay tiene
la autoridad para modificar el proceso con objeto de mantener los
rendimientos deseados.

Los limites son el principio y el fin de un proceso, los limites de un

% Hhiliss proceso bien dirigido estan bien definidos y controlados.
La capacidad es la tasa de rendimiento del proceso. Asi se establece
. la capacidad de disefio sin tomar en cuenta aspectos como
3. Capacidad

confiabilidad de equipo, mantenimiento, o factores de personal, como
curvas de aprendizaje, ausentismo, enfermedades, etcétera.

La documentacion es un registro detallado del flujo de trabajo en
proceso. La documentacion proporciona un punto de referencia desde
el cual es posible medir la repetibilidad de un proceso y proporciona un

4. Documentacion parametro basico que permita medir cualquier cambio. Es posible
registrarla con gran detalle, o quiza se trate de una recopilacion de
datos diversos. Sirve como ayuda y referencia para el personal
involucrado en el proceso.

Los puntos de control regulan la calidad del trabajo o brindan
5. Puntos de control retroalimentacion. Se establecen para administrar la variacién natural
que ocurre en los procesos fisicos.

La eficacia difiere de la retroalimentacién en que mide a esta misma
contra los objetivos del proceso. La eficacia se evalla mejor por medio
de mediciones internas y externas.

Los siguientes son algunos sintomas que sugieren un proceso ineficaz:

6. Eficacia e Quejas de cliente.
e Productos de calidad inconsistente.
e Carencia de conciencia de la calidad del rendimiento.
e Ausencia de un sistema de accién correctiva.
e Carencia de interés del cliente.
e Tiempos prolongados de respuesta para corregir problemas.
La eficienia es una medicion del rendimiento contra los recursos que
requiere el logro de tal rendimiento. Refleja la productividad de las
operaciones internas y eficacia de los recursos que se emplean en el
proceso.
Al igual que la ineficacia, es mas facil identificar la ineficiencia que la
eficiencia. Los siguientes son algunos sintomas de ineficiencia:
7. Eficiencia e Muchas inspecciones fuera de linea.
e Actividades redundantes, innecesarias o carentes de valor
agregado.

e Acciones correctivas, como retrabajo y conciliacion.

e Problemas de proveedores (mala calidad o retraso en
entregas).

e Costos excesivos en las actividades que agregan valor (costos
elevados de produccion).
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8. Flexibilidad

9. Medidas

10. Acciones
correctivas

La flexibilidad se refiere a la capacidad del proceso para ajustarse a
los cambios. La flexibilidad comprende la respuesta de un proceso a
las variaciones en las condiciones como requerimientos de
rendimiento, limitantes internas y calidad de los insumos. Un proceso
es flexible si es posible modificarlo para enfrentar los nuevos
requerimientos sin variaciones importantes.

Las mediciones proporcionan una base estadistica para controlar el
flujo de trabajo y administrar la variacion, también proporcionan una
base para la retroalimentacion. Las mediciones continuas verifican que
el producto cumplira las especificaciones. El truco consiste en escoger
las caracteristicas adecuadas a medir. Las medidas y el andlisis de las
estas con técnicas estadisticas, como el andlisis de Pareto y las
graficas de variacion, son (tiles para manejar operaciones repetitivas.

Es la que se requiere para corregir las variaciones naturales en un
proceso. El proceso se ajusta con rapidez para corregir las variaciones,
y la eficacia y eficiencia del proceso no sufren, a pesar de las
variaciones naturales. La retroalimentacion y la accién correctiva son
el nacleo del control de procesos; sin ellos, el proceso pierde la
repetibilidad, calidad y consistencia.

Tabla 8. Caracteristicas de los procesos.

Fuente: Reingenieria de la organizacion: Enfoque sistematico para larevitalizacion corporativa (Lowenthal, 1995).

2.2.2 Tipos de procesos

Las clasificaciones de los procesos de la empresa pueden variar segun distintos criterios, para esta
investigacion se retoma la clasificacién propuesta por Rodenes et al (2004), que se muestra en la

figura 22:

Procesos de

Procesos de

Procesos de Soporte

Direccion Operacion
*Entender mercados y *Disefiar productos y «Dirigir recursos (humanos,
clientes servicios informacion,
«Desarrollar la visién y la «Comercialzar y vender patrimoniales: financieros
estrategia «Producir y entregar y fisicos)
«Gestionar las relaciones (bienes o servicios) *Gestionar el programa
externas «Facturar y servir al cliente medioambiental

*Gestionar la mejoray el
cambio

Fuente: Reingenie

De acuerdo con el cuadro

Figura 22. Clasificaciones de los procesos.
riade procesos y transformacién organizativa (Rodenes et al, 2004).

anterior, los procesos de direccion son aquellos procesos que estan

vinculados al &mbito de las responsabilidades de la direccion. Se refieren fundamentalmente a

procesos de planificacion y

a otros que se consideren ligados a factores clave o estratégicos. En

cuanto a los procesos de operacién son aquellos procesos ligados directamente con la realizacion
del producto y/o la prestacion del servicio. Finalmente, el proceso de soporte o apoyo son aquellos

procesos que dan soporte a

los procesos operativos. Se suelen referir a procesos relacionados con

la gestion de los recursos y de las actividades de seguimiento y medicion.
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2.2.3 Mapeo de Procesos

El mapeo de procesos permite a una empresa identificar los procesos y conocer la estructura del
mismo, reflejando las interacciones de éstos, el mapeo nos permite saber como son “por dentro” y
cémo permiten la transformacion de entradas y salidas. De acuerdo con (Escalante & Gonzalez,
2016) considerando el grupo elegido por la empresa, el mapa de procesos debe incluir de manera
particular los procesos identificados y seleccionados, plantedndose la ubicacion de dichos procesos
en los grupos definidos.

El principal objetivo del mapeo de procesos es representar graficamente cuales son las principales
actividades que se llevan a cabo dentro de una organizacion, de tal manera que toda aquella persona
gue lo lea sea capaz de comprenderlo y llevar a cabo las actividades que se indican en la descripcion.
La importancia del mapeo de procesos radica en que su implementacion sirve como un punto de
partida para que los operarios del proceso estandaricen sus actividades con la finalidad de brindar
el mismo nivel de servicio a todos los clientes sin importar la persona que brinde dicho servicio
(Damelio, 2011).

Diagrama de flujo

Para Damelio (2011) un diagrama de flujo es una representacion grafica de la secuencia de
actividades que se deben seguir dentro de un proceso o un procedimiento. Cada paso del proceso
es representado por un simbolo diferente que contiene una breve descripcion de la etapa del
proceso. Los simbolos graficos de un proceso estan unidos entre si con flechas que indican la
direccién de flujo del proceso.

El diagrama de flujo ofrece una descripcion visual de las actividades implicadas en un proceso
mostrando la relacién secuencial entre ellas, facilitando la rapida comprensién de cada actividad y
su relacién con las demas. El mapa de procesos debe ser documentado con una apariencia clara 'y
su representacién tiene que ser facil de leer con la finalidad de que se pueda modificar y consultar
con frecuencia.

Una de las simbologias mas difundida para la diagramacion de procesos de tipo operativo fue
desarrollada por el Instituto Nacional Americano de Estandares (ANSI por sus siglas en ingles). A
continuacién, se presenta los elementos de la simbologia ANSI para el desarrollo del mapeo de
procesos operativos, cabe mencionar que no se muestra el concentrado de toda la simbologia
(Valencia, Metodologia para la implementacion de mapeo de procesos, 2017).

SIMBOLO SIGNIFICADO DESCRIPCION

Un procedimiento va a iniciar

. terminar.
Inicio/Fin

Indica la realizacién de una actividad
dentro del procedimiento descrito.

Operacion/Actividad

Para formular una pregunta o cuestion
y divide al procedimiento de acuerdo a

Decision la alternativa seleccionada.
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Representa cualquier documento que
entre, se utilice, se genere o salga del

— Documento procedimiento.

Sirve para unir las actividades dentro
del procedimiento, determinando asi la

Lineas de flujo direccion

Une una parte del procedimiento con
Conector de otra sin necesidad de volver a poner las

- procedimiento mismas actividades.

Cuando se termina la hoja en donde se

. esta diagramando, se utiliza este

- Conector de pagina  gimholo para interrelacionar las hojas
que integran el proceso.

Tabla 9. Simbologia basica ANSI para diagramas de flujo.
Fuente: Metodologia para laimplementacién de mapeo de procesos (2017).

Ventajas de los diagramas de flujo

Una empresa que cuente con la informacién de sus procesos bien documentada, tiende a una
ventaja competitiva en las cuales se tiene una gran cantidad de beneficios. Mapear los procesos
permite identificar las actividades clave para su ejecucion. Perez (1996) en su libro dice que los
diagramas son una “herramienta” de extraordinario valor para el analisis posterior y mejora de los
procesos, aportando las siguientes ventajas:

Permiten hacerlos mas “tangibles”. Proporcionan “impacto visual” (una imagen vale mas que
mil palabras) haciendo “visible” el proceso de forma global.

El uso de una metodologia proporciona disciplina a quien la utiliza; en este sentido los
diagramas ayudan a realizar un analisis profundo y riguroso del proceso.

Potencia la capacidad personal para comprender situaciones complejas.

Son un excelente punto de partida para la elaboracion de los procedimientos:
l. Los diagramas incluyen todas las actividades y sélo aquellas que es preciso realizar.
Il Definen una secuencia precisa.

1. Se pueden asignar responsabilidades muy concretas.
\VA Ayudan a establecer los puntos de control.

Facilitan la comunicacion al proporcionar un “lenguaje comun” que no necesita de
explicaciones complementarias minimizando la posibilidad de errores.

Al definir con precision la secuencia de actividades, evitan equivocaciones, malos entendidos
y falsas interpretaciones, haciendo mas predecible la calidad obtenida.

Ayudan a definir el adecuado sistema de informacion (precisa y oportuna) que permita el
desarrollo de las actividades

Los diagramas ayudan a analizar la efectividad de las diferentes actividades bajo la 6ptica
del valor afiadido al cliente o su contribucién al objetivo del proceso.

Resaltan la importancia de las operaciones internas para conseguir la satisfaccion del cliente.
Al ver reflejada su responsabilidad en el gréfico, las personas entienden su contribucion al
cumplimiento de los objetivos.
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2.2.4 ;,Como escoger el proceso a redisefiar?

Una vez que los procesos se identifican y se diagraman, resolver cuales necesitan reingenieria y el
orden que se deben abordar no es una parte trivial del esfuerzo. Lo corriente es que se apliquen tres
criterios para escoger (Hammer & Champy, 1993):

l. Disfuncion: ¢ qué procesos estan en mayores dificultades?
. Importancia: ¢,cuales ejercen el mayor impacto en los clientes de la empresa?
1. Factibilidad: ¢ cuales de los procesos de la compafiia son en este momento mas susceptibles
de una feliz reingenieria?

Procesos quebrantados

Los procesos mas obvios que se deben considerar son aquellos que los ejecutivos de la empresa ya
saben que estan en dificultades. Los sintomas se ven por todas partes, y no es facil pasarlos por
alto. Un proceso de desarrollo de producto que no ha producido nada nuevo en cinco afios se puede
considerar como un proceso quebrantado.

Procesos importantes

La importancia, o el impacto en los clientes de fuera, es el segundo criterio que hay que considerar
al decidir cuales procesos se deben redisefiar y en qué orden. Como tal no se les puede preguntar
sencillamente a los clientes qué procesos son los mas importantes, no tienen por qué conocer en
detalle los procesos. La compafia puede determinar qué cuestiones les interesan, cuestiones como
el costo del producto, entregas a tiempo, caracteristicas del producto, etc.

Procesos factibles

Implica considerar una serie de factores que determinan la probabilidad de que tenga éxito un
esfuerzo particular de reingenieria. En general, cuanto mas grande sea un proceso (cuantas mas
unidades organizacionales intervengan en él) tanto mayor serd si radio de influencia. La disposicion
del equipo de reingenieria 'y el compromiso del duefio del proceso son también factores que hay que
tener en cuenta al evaluar la factibilidad de redisefiar determinado proceso.

2.3 Etapas de aplicacién de la reingenieria

De acuerdo con Klein y Manganelli (1997) existen cinco etapas dentro de una reingenieria que
permite a las organizaciones obtener resultados rapidos efectuando cambios radicales en los
procesos estratégicos de valor agregado. La metodologia se disefié para que la utilicen equipos de
reingenieria en organizaciones de negocios, sin tener que valerse mucho de expertos de fuera. Estas
etapas son: preparacion, identificacion, vision, solucion y transformacion. Asi mismo, las etapas se
dividen en tareas.

Algunas tareas pueden adelantarse a otras, algunas pueden realizarse simultaneamente, unas se
pueden repetir y otras no, la metodologia es tan accesible para especialistas y no especialistas que
requiere de muy pocas herramientas. Se puede ejecutar con un lapiz, papel, un modelo de
diagramacién de flujo de trabajo y unos pocos formularios sencillos.
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Figura 23. Funciones clave de los procesos.
Fuente: Elaboracién propia.

2.3.1 Etapa 1: Preparacion

En la primera etapa las organizaciones reconocen la necesidad de hacer un redisefio, Klein y
Manganelli (1997) afirman que esta necesidad es casi siempre motivada por el dolor, el temor o la
ambicién. El propdsito de la etapa de preparacién es motivar y organizar a las personas que van a
realizar la reingenieria, durante esta etapa se realiza el levantamiento de informacion y se plantean
las metas y objetivos que se pretenden alcanzar.

La etapa de preparacién se compone de cuatro tareas, (Klein, 1997):

Reconocer la necesidad.
Desarrollar consenso ejecutivo.
Capacitar al equipo de reingenieria.
Planificar el cambio.

Para esta etapa es necesario reunir a los participantes clave de la organizacion para definir el
redisefio, como minimo, deben formar parte del proyecto el director ejecutivo, el jefe de operaciones,
el jefe de finanzas y altos ejecutivos de recursos humanos con esto se busca elegir a los miembros
del equipo con mayor autoridad y conocimiento del negocio, su propésito sera educar al grupo en la
metodologia y terminologia que se va a usar y fijar metas y prioridades para el proyecto.

Klein y Manganelli (1997) aseguraban que una combinacion equilibrada de un miembro de afuera
por cinco o seis de adentro es mas o menos lo apropiado para un equipo de reingenieria ya que
incluir miembros externos a la organizacién aporta una perspectiva fresca e ingenua, ademas de que
carecen de intereses creados en el status quo. Los consultores, sean internos o externos, suelen
aportar igualmente métodos especificos, herramientas y experiencia a un proyecto de reingenieria.

(p.66)
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Durante la etapa de preparacion el equipo debe desarrollar el plan con el que se llevara a cabo el
proyecto, este plan debe ser bastante detallado para la etapa 2 de identificacién ya que se
determinara que procesos se deben redisefiar y en qué orden, durante este proceso la administracion
debe tener en cuenta que la comunicacion es la herramienta mas poderosa:

“Si las comunicaciones no son administradas, las metas, los procedimientos y el impacto del
proyecto seran mal entendidos” (Klein y Manganelli, 1997, p.73).

2.3.2 Etapa 2: Identificacion

Una vez que se han identificado los procesos que la compafia emplea actualmente y como se
utilizan los recursos y los costos de dichos procesos, el equipo de redisefio esta listo para la segunda
etapa que consiste en el seguimiento y medicion de los procesos.

El propésito principal de la etapa de identificacion es desarrollar un modelo de negocio con procesos
orientados al cliente, durante esta etapa se identificaran las actividades que agregan valor y se hara
la seleccion de los procesos que se deben redisefiar y en qué orden.

Para Manganelli & Klein (1997) la etapa de identificacién debe seguir las siguientes tareas:

Identificacion del mercado y clientes

Medir rendimiento

Definir puestos

Modelar procesos

Identificar las actividades que agregan valor al producto
Andlisis del flujo de trabajo

Fijar prioridades de procesos

Durante esta etapa las herramientas tipicas de trabajo son, entre otros, diagramas de procesos, listas
de recursos, datos de volumenes y frecuencias, y, lo mas importante la designacién de los procesos
gue se van a redisefiar.

2.3.3 Etapa 3: Vision

El propdsito de esta etapa es desarrollar una vision o estado deseado del proceso capaz de lograr
un avance decisivo en el rendimiento de los procesos que se escogen para ser redisefiados
(Manganelli & Klein, 1997). Durante esta etapa se analizan y estructuran los procesos como una
“vision” del cambio radical, se identifican elementos del proceso, oportunidades de mejoramiento y
objetivos.

La etapa de Visién y las que siguen fueron disefiadas para practicarse una vez para cada uno de los
procesos que se van a redisefiar, al terminar la etapa de identificacion, el equipo original de
reingenieria se puede dividir en varios subequipos que se encargaran de redisefiar un proceso en
especifico (Manganelli & Klein, 1997).

Las tareas correspondientes a esta etapa segun Manganelli & Klein (1997) son:

Analisis del flujo de trabajo

Identificar actividades de valor agregado
Benchmarking

Visualizar el ideal externo e interno
Integrar visiones
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Para esta etapa es necesario desarrollar la comprension suficiente para entender la manera en la
gue funcionan los procesos actuales con el fin de asegurar las mejoras de los procesos que seran
redisefiados, también durante esta etapa se enlistan explicitamente los insumos y productos del
proceso con los limites de tiempo para cada tarea es importante que el equipo de reingenieria fije
los tiempos del proceso.

El siguiente paso para el equipo de reingenieria es el de identificar las actividades y los pasos que
agregan valor, una vez que estos son conocidos guiaran al equipo al redisefio del proceso reforzando
las actividades que agregan valor y tratando de eliminar las que no agregan valor.

2.3.4 Etapa 4: Solucién

La etapa de solucion se divide en 2 subetapas: la etapa de disefio técnico y la etapa de disefio social,
que se efecttian de forma simultanea para lograr el mejor resultado.

Segun Manganelli & Klein (1997) dentro de la etapa 4 en general podemos encontrar tres factores
gue hacen posible la reingenieria de procesos: tecnologia, informacién y potencial humano.

Disefio técnico

“El propésito de esta etapa es especificar la dimensioén técnica del nuevo proceso” (Manganelli &
Klein, 1997), dentro del disefio técnico se deben especificar los procedimientos, la tecnologia, los
sistemas y los controles empleados.

La etapa de disefio técnico consta de las siguientes tareas (Manganelli & Klein, 1997):

e Analisis de flujo del trabajo
e Automatizacién estratégica
e Administracién del proyecto

Para esta etapa es necesario mencionar que, durante el proceso de reingenieria, el equipo debe
cuestionarlo todo, pero especialmente el flujo de informacion para evitar flujos de informacion
innecesario y eliminar por completo la duplicidad de tareas.

Disefio Social

Esta etapa produce descripciones de organizacion, dotacion de personal, cargos, planes de carreras
e incentivos a empleados; disefios para la interaccion de elementos técnicos y sociales, capacitacion,
reorganizacion y reubicacion (Manganelli & Klein, 1997).

La reingenieria es el cambio radical en los procesos de una organizacién, por esta razén durante
esta etapa el problema principal es la resistencia al cambio por parte de las personas. Esto se da
debido a que la reingenieria genera un ambiente de incertidumbre, carga de trabajo adicional,
simplificacién de sus tareas y nuevas formas de trabajo.

Segun Manganelli & Klein (1997) la etapa de disefio social consta de las siguientes tareas:

Capacitar a empleados

Definir cargos

Especificar la estructura gerencial

Diagramacioén de la organizacion

La gestion del cambio, la administracidn del proyecto y la facilitacion.
Disefiar incentivos y recompensar a empleados
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Para Manganelli & Klein (1997) la reingenieria de procesos apoyaba la idea de que casi todos los
trabajadores desean trabajar y hacer un buen trabajo, pero hay factores dentro de la organizacion
que lo impiden, factores como la falta de comunicacidn y no proporcionar los recursos necesarios
para que desempefien bien su trabajo. El disefio social de un proceso busca eliminar todas estas
disfunciones.

2.3.5 Etapa 5: Transformacion

La etapa final consiste en realizar la visién del proceso, lanzando versiones piloto y la produccién
completa de los procesos redisefiados.

Si hasta esta etapa la reingenieria ha tenido éxito la etapa de transformacion estara concluida casi
por completo por los planes producidos en las etapas anteriores.

La etapa de transformacion consta de las siguientes tareas (Manganelli & Klein, 1997):

Modelacién de procesos
Ejecutar disefio técnico

Evaluar al personal

Capacitar al personal

Prueba piloto del nuevo proceso
Mejora continua

Durante esta etapa se evaluara al personal actual en funcion de sus destrezas, conocimientos,
orientacion, el grado de conformidad con el cambio y sus aptitudes (Manganelli & Klein, 1997).

La reingenieria puede convertirse en un programa permanente para organizaciones que se
encuentran en un mercado muy cambiante, pero la mayoria no deben estar obligadas a redisefar
muy a menudo con la mejora continua es suficiente.

2.4 Circulos de calidad

Los circulos de calidad tuvieron su origen en Jap6n a comienzos de la década de los 50 después de
la 22 Guerra Mundial, y fueron introducidos por Kaoru Ishikawa. Para el final de la primera guerra
mundial el pueblo japonés era un pueblo derrotado, su industria habia sido destruida casi por
completo, y las pocas fabricas que seguian en pie debian ser reestructuradas por completo
(Palom Izquierdo, 1991).

Los productos que Japon vendia al mundo eran muy baratos y de mala calidad, debido a esto los
japoneses se pusieron como meta mejorar la calidad de sus productos manteniendo los precios bajos
y una de las herramientas que introdujeron fue la de circulos de calidad.

Durante los primeros afios de realizacién de la metodologia, empiezan a notarse sus efectos en la
economia del pais, A partir de entonces y hasta la fecha los circulos han recibido un gigantesco
impulso. Las empresas e incluso el gobierno los desarrollan y promueven su florecimiento
(Palom Izquierdo, 1991).

A raiz del crecimiento en la industria japonesa, la metodologia se fue extendiendo a diversas partes
del mundo, en 1973 llego a Estados Unidos y en 1978 a Europa. Su gran acogida, se debe al
componente de participacion ya que permite a los trabajadores involucrarse en los problemas,
proponer soluciones y genera un mejor ambiente de trabajo lo cual aumenta la productividad
(Carro Paz & Gonzalez Gomez, 2012).
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2.4.1 Definiciéon de circulos de calidad

Segun (Palom Izquierdo, 1991) los circulos de calidad tienen una naturaleza viva y cambiante por lo
gue es imposible encuadrarlos en una sola definicion, por lo tanto, se mencionaran algunas
definiciones de diferentes autores para obtener un concepto mas completo sobre los circulos de

calidad.

“Un circulo de control de calidad es un pequefio grupo de personas dentro de una
organizacion que se reunen periddicamente para debatir problemas de produccion y
operaciones. Su objetivo es determinar problemas especificos, crear posibles métodos para
solucionarlos, analizar las consecuencias de la aplicacién de tales métodos y recomendar
soluciones” (Bertrand L. & Prabhakar M., 1990, pag. 396)

Segun (Varo, 1994) los circulos de calidad son sistemas para tomar decisiones, reunir y
transmitir informacién y realizar tareas vinculadas a los planes y objetivos de la organizacion
con el fin de lograr el control y mejora de la calidad.

Para (E. Lawler Ill, 1996) los circulos de calidad son solo un medio para que la gente participe
en el proceso de mejoramiento de la calidad.

“Los circulos de calidad estan constituidos por pequefios equipos de trabajo que integran a
los trabajadores y gerentes, ejecutores y ejecutivos, en una actividad orientada por un
propoésito en comun: mejorar las comunicaciones entre los operarios y los gerentes, para
identificar y resolver los problemas del trabajo en forma inmediata y eficiente” (I. Urquijo,
2004, pag. 342).

Otra de las definiciones mas completas que se han encontrado nos dice que:

“Los circulos de calidad son pequeios grupos de empleados del mismo nivel jerarquico, que
realizan una tarea idéntica o similar en un area de trabajo comun. Sus miembros se relinen
voluntaria y periédicamente, y son entrenados para identificar, seleccionar y analizar
problemas y posibilidades de mejora relacionados con su trabajo, recomendar soluciones,
presentarlas a la direccion, y si esta lo aprueba, llevar a cabo su implantacion.” (Camison,
Cruz , & Gonzalez , 2006, pag. 1160).

Con base en las definiciones antes vistas se concluye que los circulos de calidad son pequefios
grupos de trabajadores que se reldnen de manera voluntaria y en una periodicidad variable para
buscar, identificar y resolver aquellos problemas que estan relacionados con su entorno laboral bajo
el mando de un supervisor y con el apoyo de una marcada tendencia a la participacion.

2.4.2 Propésito de los circulos de calidad

Palom (1991) Planteaba los siguientes propdésitos de los circulos de calidad:

Contribuird a desarrollar y perfeccionar la empresa. Palom decia que no se trata de tener
una empresa completamente perfecta sino de provocar un crecimiento sano, se trata de
crecer en calidad, innovacién, productividad, y servicio al cliente.

Lograr que el trabajo sea comodo y rico en contenido. Los circulos de calidad aspiran a que
el lugar de trabajo se vuelva més apto para desarrollar la inteligencia y la creatividad del
trabajador.

Aprovechar y potenciar al maximo todas las capacidades del individuo. El factor humano es
el activo més importante y decisivo con que cuenta la empresa. La potenciacion de este
provoca que se multipliquen los resultados dentro de una organizacion.
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Por otra parte de James (1996) plantea los siguientes propdsitos:

e Recoger ideas sobre mejores y nuevos productos o servicios

e Mejorar el ambiente y estimular al personal con el fin de que todos los miembros hablen
sobre temas relacionados a la calidad
Crear un clima de satisfaccion en toda la empresa
Estimular el espiritu de trabajo en equipo

e Estimular la creatividad del personal

Para ambos autores los propdsitos principales de la implementacion de los circulos de calidad son
propiciar el trabajo en equipo y un mejor ambiente de trabajo dentro de las diversas areas de la
organizacion y que los trabajadores estimulen su creatividad ayudando a la empresa a identificar
problemas y soluciones.

2.4.3 Organizacion de los circulos de calidad

Palom (1991) plantea que una compaiiia de gran tamafio requiere, una organizacion adecuada para
que los circulos actien entre si de forma coordinada y eficaz. Esta organizacion se puede entender
como el rol que desempefian 5 niveles jerarquicos dentro de la organizacion:

I.  El primer nivel: La alta direccion

En la implementacién de los circulos de calidad, el promer nivel a estudiar es la Direccion general de
la compafiia. Sin su apoyo decidido y su empuje activo, los circulos estan condenados al fracaso.
Las obligaciones particulares del alto mando son las siguientes:

» Autorizar las reuniones de los circulos de calidad en dias laborales, y facilitar los espacios
necesarios.

Fomentar el cambio de informaciones entre los lideres de los grupos.

Financiar y autorizar los programas de formacion internos o externos (cursos, conferencias
y seminarios).

Dar relevancia a las actividades de los circulos.

Evaluar detalladamente los informes presentados, para su aprobacién final.

Autorizar recompensas de todo tipo.

Respetar la libertad y autonomia de los circulos.

VVVY VY

. El segundo nivel: El comité central de gobierno

"«

Este comité suele estar compuesto por directores de la empresa, bien en “linea”, “staff” o en una
forma mixta entre ambas, en la que en ciertas ocasiones se agregan algunos mandos intermedios.
También es posible la presencia y la participacién en las actividades del comité de algunos lideres o
miembros de circulos que se han distinguido por su talento y capacidades. Sus funciones y
responsabilidades son las siguientes:

Preparacién de los planes de implementacién de los circulos-piloto.

Disefio de los principales objetivos y las estratégias generales.

Establecer la periodicidad y la frecuencia de las reuniones de cada nivel.
Decidir la clase de recompensa con la que premiar los proyectos aceptados.
Seguimiento y control del programa.

VVVYY

1"l El tercer nivel: El coordinador o facilitador

En las compafias muy grandes el coordinador actia como nexo de unidn que supervisa el trabajo
de los facilitadores, pero en las empresas de pequefio y mediano tamafio en las que el numero de
circulos no es demasiado abundante el propio facilitador puede ejercer las funciones del coordinados.
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En algunos casos, los términos coordinador y facilitador se utilizan indistintamente para denominar
la misma actividad de enlace entre los lideres de los circulos y el comité central. Las coordinaciones
y facilitadores tienen la responsabilidad de:

YV VYV VY

V.

Ocuparse de las relaciones entre los circulos y la organizacion jerarquica de la empresa.
Relacionarse con los departamentos y servicios de control de calidad y produccion, para
establecer sistemas de medidas y evaluacién.

Controlar el cumplimiento del programa de los circulos que estan bajo su responsabilidad.
Orientar a los lideres y miembros de los circulos a la hora de escoger los temas objeto de
estudio, los sistemas de andlisis y las alternativas de solucion.

Formar a los lideres de los circulos que controla.

Desarrollar e impulsar toda clase de comunicaciones, difundiendo a todos los niveles la
filosofia de los circulos, y conservando la fidelidad hacia los principios esenciales.

El cuarto nivel: El lider

La funcién del lider es imprescindible para la buena marcha de los circulos, de ahi que su eleccién
sea una etapa decisiva. El éxito o fracaso de un circulo depende en gran parte de las capacidades
tanto humanas como profesionales y técnicas de su lider. Las funciones del lider son:

YV VVVY

Dirigir las reuniones del circulo.

Formar a los participantes en las técnicas de trabajo.

Servir de enlace entre los miembros del circulo y el facilitador o coordinador.

Preparar la orden del dia de las reuniones de los circulos, y confeccionar los informes de las
mismas.

Crear el ambiente adecuado para el buen desarrollo de las reuniones.

Presentar a la Direccién las sugerencias propuestas por el circulo.

Cuando se trate de una empresa pequefia, o de una fase inicial o implementacion de los circulos,
los distintos lideres pueden ejercer las funciones de coordinador o facilitador y formar parte del
comité central.

V.

El quinto nivel: El circulo y sus participantes

En el seno del grupo existe igualdad de derechos a la hora de dar opiniones y votar sobre los temas
a tratar y los problemas por resolver, de ahi que sea decisiva la habilidad del lider para orientar al
colectivo hacia su consenso. La participacion en los circulos es libre. Ningin componente de la
empresa puede sentirse obligado a participar en ellos. En resumen, las reglas del circulo son:

VVVYVYYVYY

Participacion voluntaria.

Libertad de opinién y voto.

Limitacion a los temas propios del trabajo cotidiano.

Identificacion del problema, analisis y eleccion de la solucion.

Presentacion al mando de la solucion debidamente valorada y cuantificada.
Asistencia a las reuniones con la periodicidad que se establezca.
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Figura 24. Organizacion de los circulos de calidad.
Fuente: Elaboracién propia.

2.4.4 Metodologia de trabajo

En algunos casos, como dice Palom (1991), saltarse un paso, simplificar un andlisis, prescindir de la
blusqueda preliminar de datos, puede representar un ahorro de tiempo y el llegar antes a la solucion
del problema. Actuar asi no garantiza que la solucién que se obtenga sea la 6ptima. Por ello
recomendamos ser muy estrictos a la hora de seguir los pasos que deben darse, aunque pueda
parecer, en un primer momento, una pérdida de tiempo la solucion sera, sin duda, mejor. De esta
manera los pasos a seguir para llevar a cabo un circulo de calidad son:

l. Presentacion del problema

De una forma clara y concisa y con lenguaje sencillo debe describirse el problema para ser
presentado a los integrantes del circulo que deben estudiarlo. Es preciso que todos entiendan el
problema que se van analizar y cudles el objetivo que se persigue. De esta forma, los esfuerzos de
todos los participantes del circulo estaran dirigidos en el mismo sentido.

No debe iniciarse el estudio de un problema en un circulo hasta que todos los que lo forman lo hayan
comprendido y hasta que estén de acuerdo de qué se trata, realmente, de un problema y hasta que
exista una unanimidad en el objetivo u objetos que se persiguen al estudiar el problema.
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II.  Busquedade datos y andlisis

Una vez definido correctamente el problema en la mayoria de los casos es preciso recopilar
informacién complementaria que ayude a su solucidn, labor que habitualmente se encarga a alguno
de los participantes del circulo para que la prepare para la proxima reunion semanal.

Realmente son necesarias de tres a cinco reuniones para resolver un problema; durante este tiempo
se buscan las posibles causas del problema, se valora la frecuencia del mismo, se aportan ideas de
posibles soluciones, etcétera. Basandonos en técnicas sencillas, como curvas ABC, diagramas
causa-efecto, Brainstrorming, TKJ, etc. sobre las que los integrantes de los circulos habran recibido
una formacién previa.

lll.  Propuestas de solucién

Al avanzar en el andlisis del problema, realmente se estd4 avanzando hacia una solucion al mismo.
Una vez hallada, esta debe ser aceptada por todos los integrantes del circulo ya que nunca una
solucion es “la solucién del sefior tal”, sino que siempre es’la solucion del circulo”.

Esta propuesta de solucién debe plasmarse en el impreso correspondiente; y valorarse supuesta en
marcha, en cuanto tiempo necesario, costo que se presentara y ahorros que deben esperarse. Con
la redaccién definitiva de la propuesta, el circulo ha finalizado su trabajo sobre el problema que se le
habia encomendado y esta en disposicién de iniciar un nuevo estudio. Sin embargo, para la empresa
no esta resuelto aun el problema; faltan los dos pasos mas importantes que se describen a
continuacién, y que justifican el trabajo realizado con anterioridad.

V. Aprobacién y puesta en marcha

El trabajo realizado por un circulo ha finalizado entregando al coordinador una propuesta
debidamente documentada y valorada, pero con ello no se resuelve del todo el problema. Alguien,
en la empresa, debe aprobar la propuesta y dar las instrucciones pertinentes para que se pongan en
marcha.

El coordinador es el responsable de conseguir la aprobacion al nivel que corresponda, segun el tipo
de propuesta de que se trate y de la organizacién interna de cada empresa. También debera cuidar
el coordinador de que la propuesta sea viable y que los datos en ella reflejados sean correctos.

V. Seguimiento y control

Se debe evitar el error en que incurren muchos tratados sobre circulos de calidad y algunas de las
empresas que los han implantado, en el cual, al finalizar el trabajo y una vez aprobada la propuesta
No se le lleve a la practica, sino que solo es practicado como un ejercicio tedrico, algunas veces
motivador para los que han participado, pero sin ninguna repercusion para los objetivos de la
empresa.

Si la empresa no establece un sistema que permita hacer un seguimiento de la implantacién de la
mejora, el sistema tarde o temprano fracasara ya que no existira la motivacion suficiente para los
integrantes del circulo.
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Figura 25. Metodologia de trabajo de los circulos de calidad.
Fuente: Elaboracién propia.

2.5 Conclusiones

En este capitulo se detall6 las etapas de aplicacién de la reingenieria las cuales son: la preparacion,
identificacion, vision, solucién y transformacion. Cada etapa se divide en diferentes tareas y se
observo que en ellas no existe un orden en especifico ya que depende de la forma de trabajo que la
organizacion lo quiera ejecutar. Esta metodologia es muy accesible ya que no se requiere de algun
consultor o participante externo que sea experto y puede aplicarse con muy pocas herramientas y
nociones de los conceptos.

Como ultimo punto del marco teérico se presentan los circulos de calidad, tema en el cual se resalta
la importancia de la participacion del personal de la empresa para lograr los objetivos de la
reingenieriay se concluye que los circulos de calidad son pequefios grupos de trabajadores que se
relnen de manera voluntaria y en una periodicidad variable para buscar, identificar y resolver
aquellos problemas que estan relacionados con su entorno laboral bajo el mando de un supervisor
y con el apoyo de una marcada tendencia a la participacion.

Como parte de este tema se plantea la forma en que esté organizada esta medologia para llevarse
de forma coordinada y eficaz por medio de 5 niveles jerarquicos que en ella participan, con el
proposito de propiciar el trabajo en equipo y tener un mejor ambiente de trabajo entre las distintas
areas, ayudando a impulsar a los trabajadores a mejorar sus habilidades y aptitudes para identificar
y encontrar soluciones para mejorar la productividad.
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CAPITULO 3. ESTRATEGIA PARA LA IMPLEMENTACION DE LA
REINGENIERIA DE PROCESOS

La estrategia es, basicamente, un poderoso y amplio curso de accion que la empresa elije, a partir
de la premisa de que una posicion futura difrente le proporcionara ganancias y ventajas en relacion
con su situacion actual. (Chiavenato, 2011)

Tener una estrategia nos ayuda a integrar los objetivos de la organizacion en un todo coherente.
Una estrategia bien formulada ayuda a asignar de manera correcta y eficiente todos los recursos; en
los cuales se incluira a la organizacién, asi como los recursos eeconémicos, humanos y tecnolégicos.

En este capitulo se desarrolla de forma detallada una estrategia para que una empresa pueda llevar
a cabo una reingenieria de procesos de manera exitosa. La estrategia recoge los principios
presentados en el capitulo anterior Marco teorico de referencia, y se basa en las etapass de la
metodologia propuestas por Klein y Manganelli (1997), las cuales se describen a continuacion.

En la primera etapa “Preparacion” se define la planeacion, una vez que la organizacion reconoce
gue hay que plantear una estrategia de una reingenieria, esto permite a motivar y organizar a todas
las personas involucradas, durante esta etapa se realizara el levantamiento de informacién para
realizar el diagnéstico de la empresa objeto de estudio y posteriormente se utiliza la herramienta de
diagrama Gantt para organizar las actividades y cumplir con los tiempos establecidos.

En la segunda etapa “identificacion” se elaborara una narrativa de procesos la cual permitira mapear
los procesos de la empresa objeto de estudio. Esta manera se podra hacer un analisis tangible del
flujo de trabajo de cada proceso y determinar qué procesos se aplicara la reingenieria.

En la tercera etapa “vision” donde se aplicara la herramienta de circulos de calidad, técnica TKJ,
donde se identificaran los elementos principales y oportunidades de mejoramiento por parte de los
colaboradores de la empresa objeto de estudio y el equipo de reingenieria.

En la cuarta etapa “solucion” se analizaran los procesos por medio del mapeo y de la técnica TKJ
donde se identificardn los procesos criticos; posteriormente de que se detectaron estos procesos
criticos se plantearan soluciones que permitan el mejoramiento de éstos. Para mantener el
compromiso de estas soluciones se elaboraran minutas de mejora.

En la quinta etapa “transformacién” se ponen practica las mejoras de los procesos, sin embargo,
para que esto tenga un control y medicion sobre la mejora se implementa un sistema de indicadores
de desempefio en los procesos que se aplico la reingenieria.
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Figura 26: Estrategia para la implementacién de unareingenieria de procesos.

Fuente: Elaboracién propia.
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3.1 Planeacién del proyecto

Durante esta etapa se lleva a cabo la preparacion de la organizacién y se conforma el equipo de
reingenieria en conjunto de los colaboradores de la empresa que van a participar en el proyecto.
Durante la etapa de preparacion el equipo debe desarrollar un programa de trabajo que contendra
las actividades principales, su duracion, fecha de inicio y fin, responsables, entre otros elementos
necesarios para llevar un registro de los avances del proyecto.

3.1.1 Diagrama Gantt

Es parte importante de la planeacion del proyecto utilizar una herramienta que nos permita planificar
y programar las acciones que se van a realizar en un periodo de tiempo concreto, para esto
utilizaremos el diagrama de Gantt donde las distintas tareas de un proyecto se representan en barras
horizontales, cuyo inicio y final se definen en dicho eje. Mientras que, en el eje vertical, se sefialan
las etapas de ejecucion del proyecto.

Los diagramas de Gantt son un sismeta grafico que se ejecuta en dos dimensiones; en el gje de las
abcisas se coloca el tiempo y en el eje de ordenadas se colocan las actividades a desarrollar. Este
diagrama es muy Util para mostrar la secuencia de ejecucion de operaciones de todo un paquete de
trabajo y tiene la virtud de que puede utilizarse tanto como una herramienta de planificacién, asi
como una herramienta de seguimiento y control. Los diagramas de Gantt pueden ser utilizados muy
apropiadamente en la planificacion de la ejecucion de actividades previas para el desarrollo de
proyectos. En este sentido, se debe hacer primero, una lista de todas las actividades a considerar
para el proyecto; calcular los tiempos de ejecucidn y secuencia, luego estimar los tiempos totales
hasta la puesta en marcha. Todas estas actividades se plantean en un calendario o cronograma de
ejecucién usando los diagramas de barras (Terrazas, 2011).

En la actualidad la elaboracién del diagrama de Gantt se emplea a través de aplicaciones de
software, ya que el diagrama es un tipo de grafico de barras, los softwares poseen caracteristicas
avanzadas que permiten ser mas flexibles cuando se emplean adaptaciones y ayudan a tener una
mejor visualizacion del diagrama de Gantt. A continuacidn, se presenta un ejemplo de un diagrama
de Gantt mediante la aplicacién Microsoft Project, en esta herramienta se puede apreciar que la
seccién de lado izquierdo hay una serie de columnas en donde permite asignar el hombre de
actividades que lleva a cabo la planeacion, asi como su duracion total y la fecha de inicio y final de
la actividad de la misma. En la seccion del lado izquierdo se presenta un grafico de barras donde se
proyectaran las actividades de la planeacién de acuerdo a la fecha de inicio y final misma que se
muestra en la barra superior.
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Figura 27. Formato de Diagrama de Gantt
Fuente: Microsoft Project 2010
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3.2 Mapeo de procesos

La implementacion del mapeo de procesos tiene como objetivos generar un cambio radical en la
forma de trabajar de la empresa. Para realizar un mapeo de procesos se necesita trabajar en
conjunto con los responsables de cada area de la empresa y poder recolectar toda la informacion
necesaria para el mapeo de los procesos.

3.2.1 Elaboracién de una narrativa de procesos

La elaboracion de la narrativa de procesos puede ser considerada como comienzo de la metodologia
para realizar un diagrama de flujo, debido a que en esta etapa del mapeo se realiza la descripcion
literaria de las actividades e interacciones que integran el proceso. Una metodologia que puede ser
empleada para el desarrollo de narrativas de proceso son las entrevistas con las personas que estan
inmersas en la operacién para conocer las actividades y puntos relevantes de los procesos, las
entrevistas pueden ser grupales o personales. Dichas entrevistas tienen como finalidad la
elaboracién de un documento que sirva como referencia para generar un diagrama de procesos
basado en las descripciones y comentarios proporcionados en las entrevistas (Valencia, 2017).

Es muy recomendable que la elaboracién de la narrativa de proceso sea realizada por una persona
que cuente con las siguientes caracteristicas (Valencia, 2017).

e Capacidad de buscar informacién de manera directa e indirecta.
Que sepa escuchar y sintetizar rapidamente la informacion que se le proporciona.
Que cuente con habilidades sociales para poder ser sensible, diplomatico y respetuoso ante
las diversas opiniones o situaciones que se pudieran presntar.

e Capacidad para aclarar cualquier tipo de duda.

e Ajeno alos intereses de las personas que se encargan de ejecutar los procesos.

La importancia de la narrativa de procesos depende de la responsabilidad de quien lo realizara
porgque en esta actividad se basa el disefio y contenido del mapeo de procesos.

3.2.2 Elaboracion del diagrama de flujo

Una vez recopilado la informacién requerida con ayuda de la narrativa de procesos, se procede a
realizar el diagrama de flujo. Como se presenta en el capitulo anterior, el diagrama de flujo es la
representacion grafica de una serie de actividades que componen al proceso. Para poder realizar un
diagrama de flujo para un proceso se toman en cuenta los siguientes aspectos (Valencia, 2017):

1. Los diagramas de flujo deben escribirse de arriba hacia abajo, y/o de izquierda a derecha.

2. Todos los simbolos se unen con lineas, las cuales tienen en la punta una flecha que indica
la direccion en que fluye la informacién de procesos.

3. Se debe evitar el cruce de lineas, en caso de que se requiera separar el flujo del diagrama
a un sitio distinto, dicha actividad se puede realizar haciendo uso de conectores.

4. No deben quedar lineas de flujo sin conectar.

5. Todo texto escrito dentro de un simbolo debe ser legible y concreto, de tal manera que se
evite el uso de muchas palabras.

6. Todos los simbolos pueden tener mas de una linea de entrada, a excepcion del simbolo
final.

7. Solos los simbolos de decision pueden y deben tener mas de una linea de flujo de salida.

8. Las descripciones deben realizarse como un verbo de accion en infinitivo (terminaciones
ar, er, ir) que indigue la accion que se realiza.
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Para ejemplificar los pasos anteriores, en la figura 28 se presenta un diagrama de flujo del proceso
de compra de un producto.

Enviar pedido a
area de
produccién

Recibir pedido de
cliente

Existe Realizar pedido a
material proveedor
en stock

Realizar pedido a
cliente

Corroborar datos
a cliente

Los datos
son
correctos

Corregir datos

u Figura 28. Diagrama de flujo de proceso de compra.

Fuente: Elaboracién propia.
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3.3 Circulos de calidad para identificar las areas de mejora

Durante esta etapa se convocard a los trabajadores principales de cada area dentro de la empresa
para llevar a cabo la metodologia de circulos de calidad, esta se hara utilizando la técnica de TKJ
para identificar los problemas y definir todas aquellas situaciones que afectan el adecuado desarrollo
de las tareas, elaborar propuestas y definir los compromisos para cada uno de los integrantes de la
empresa.

Las actividades principales de los circulos de calidad son:

1. Identificacion de problemas

2. Explicar, en una exposicion para la Direccion o el nivel gerencial

3. Ejecucion de la solucién por parte de la organizacion general.

4. Evaluacion del éxito de la propuesta por parte del circulo y de la organizacién

La gerencia y

La gerencia y
el circulo de

El circulo de

calidad

La gerencia S
9 el circulo de

calidad

calidad

*Estudia la

s|dentifica el

problemay sro%uesm Y *Pone en 'E"""j_“f‘ &
propone una el préactica la efectividad
solucién ejecutarla de la

solucién '
solucién

Figura 29. Actividades principales de los circulos de calidad.
Fuente: Elaboracién propia.

Para poder identificar los problemas y resolverlos, es importante recabar la opiniéon y el sentir de
todos los integrantes de una organizacion, para esto llevaremos a cabo la técnica denominada TKJ
(Team Kawakita Jiro).

El objetivo del TKJ es organizar un gran nimero de ideas diversas, agrupandolas y reagrupandolas
tematicamente, para construir una perspectiva amplia y ordenada de informacion general y
especifica en torno a un tema o concepto de interés.

Los pasos a seqguir para llevar a cabo la técnica TKJ son:

1. Identificacion de los participantes.

Esta primera etapa consiste en seleccionar a las personas que participaran en el circulo de
calidad, debe ser seleccionada al menos una persona de cada &rea de la empresa con la
finalidad de que los participantes puedan dar a conocer los problemas y proponer soluciones
para su area. También es importante resaltar que nadie esta obligado a participar en el circulo,
la participacion debe ser voluntaria.

Una vez seleccionadas las personas que participardn en el circulo de calidad, estos deben
seleccionar a alguien del grupo para que sea el facilitador.

El facilitador sera el encargado de concertar las reuniones, poner orden dentro del circulo si se
necesita y también es importante que el facilitador sea a persona mas cercana a los directivos
para ser el medio de comunicacion entre el circulo y los directivos.

58



2. Levantamiento de cuestionarios.

Para esta etapa el facilitador hara algunas preguntas a los participantes del circulo de manera
introspectiva para que los participantes tengan conocimiento de lo que se pude expresar dentro
del circulo.

Posteriormente se entregaran de 3 a 4 hojas de papel pequefias para que los participntes puedan
escribir los problemas que encuentran dentro de su area de trabajo.

3. Eliminacién de repeticiones.

Una vez que el facilitador enlisto todos los problemas procedera a eliminar todas las repeticiones
que encuentre.

4. Jerarquizacion.

Se les pedira a los participantes que le den una jerarquizacion a cada uno de sus problemas,
esta se llevara a cabo con la matriz de jerarquizacién que se observa en la Figura 28.

5. Propuesta de solucion.

En la etapa 5 los participantes daran propuestas que ayuden a solucionar los problemas
presentados en el circulo de calidad

6. Crear compromisos

Durante la etapa final los participantes del circulo deben crear compromisos que puedan asumir
dentro de su area con la finalidad de que las mejoras se lleven a cabo y el circulo de calidad no
sea solo una catividad sin sentido.
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a) Identificacion de participantes
Facilitador y aquellos que tengan algun conocimiento o responsabilidad en el area

N

b) Levantamiento de cuestionarios
¢ Qué fallas ha observado en los ultimos 2 0 3 meses?
Mencione sélo hechos vivenciales, sin hacer juicios, sin sefialar causas ni culpables
¢, Qué cambios estan dafiando o pueden dafar/afectar tu operacién?
¢ Qué oportunidad o situacion favorable (que actualmente no se aprovecha) crees que podria
mejorar o beneficiar la operacion?
¢, Qué mejoras, cambios o proyectos proponen desarrollar?
Sin considerar restricciones administrativas, econdmicas, politicas o de cualquier otro tipo
¢ Qué le gustaria alcanzar o crear en un plazo de 3 a 5 afios?

~

c) Eliminacion de repeticiones
Se elabora un listado con las respuestas de los distintos participantes y simplemente se eliminan

las repeticiones

d) Jerarquizacion
Se presenta la lista de las propuestas a los participantes y se les pide lo siguiente:
» Indigue cudles son las sugerencias mas importantes
» Indigue cuales son las sugerencias mas faciles de atender
» Indique cudles son las sugerencias en las que se requiere de tomar accién con mayor

prontitud

d) Proponer soluciones
Los participantes anotan en tarjetas en blanco propuestas de solucién, las relacionan y acuerdan
grupos. Relacionan los grupos y elaboran un diagrama de arbol o un cuadro sinéptico, similar al
anterior, para presentar los resultados

~

d) Establecer compromisos
Una vez definidas las propuestas de solucion, cada participante, define los compromisos que
puedan asumirse en relacion con las propuestas de solucion. En tarjetas se anotaran las acciones
a realizar, como y quién las realizara y cuando.
Para terminar, se integran los compromisos para su seguimientoy control.

Figura 30. Manual de pasos a seguir de los circulos de calidad.
Fuente: Elaboracion propia.
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Facilidad

Importancia
Importancia

Baja Alta
Ecja All Org. De trabajo Area de trabajo
D (mediano plazo) (corto plazo)
% Decisidn répida Sgle T ~
(siono) i) Falta de personal Mant. Y equipo
S (largo plazo) (proyectos
Al bote de basura Si € o especiales)
o igue g
]
[}

Figura 31. Esquemade jerarquizacion de propuestas de solucion
Fuente: Elaboracién propia.

3.3.1 Reglas de participacion

Para que los circulos de calidad se lleven a cabo con éxito es necesario establecer las reglas de
participacion, establecer reglas y seguirlas propiciara un ambiente mas adecuado en el que cada
miembro estara dispuesto a participar, aportar y escuchar a los demas.

Las reglas mas importantes que deben seguir todos los participantes del ciculo de calidad son las
siguientes:

e En este grupo todos tenemos el mismo nivel (el de participante)

e Toda opinién o idea es importante. Evita descalificar

e Expresa malestar/bienestar segun sientas. Habla en primera persona del singular (yo siento,
YO pienso, yo supongo, yo hago)

e Exprésate de manera sintética. Todos tenemos oportunidad de participar

3.4 Identificacién de los procesos criticos

Para identificar los procesos criticos, es necesario entender que son aquellos que presentan
actividades que no agregan valor o que presentan ciertas complicaciones al momento de ejecutarlas.
La manera en que se pueden indentificar es por medio de herramientas o técnicas que el equipo de
reingenieria implementa para poder analizar cada proceso.

El mapeo de procesos es una herramienta que permite visualizar el proceso en general, el equipo
de reingenieria analiza las actividades que no agregan valor al proceso o presentan complicaciones
al momento de ejecutarse.

En la técnica TKJ, el equipo de reingenieria en conjunto de los colaboradores de la empresa
determina que actividades o factores encuentran complicados al momento de ejecutar, asi como
anomalias en las &reas de trabajo.

Asi mismo, el estudio de tiempos y movimientos es una herramienta en donde el equipo de
reingenieria puede analizar aquellas actividades o traslados pueden tomar mas lapsos de tiempo y
afecte a la productividad de los procesos.
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3.4.1 Estudio de tiempos y movimientos

El estudio de tiempos con cronometro es la técnica mas comun para establecer los estdndares de
tiempo en el area de manufactura.

Dado que cumplen un papel muy importante, conviene conocer las herramientas del estudio de
tiempos que se presentan a continuacion:

Es el que se usa en la aplicacion de la técnica de estudio de tiempos. Se puede llevar a
cabo con cualquier tipo de cronometro, y requiere iniciar el cronometro cuando el
operador termina un componente y dejarlo andar hasta que el estudio esté completo.
Esta técnica registra todo lo que ocurre durante el periodo de estudio. No es posible
ocultar nada, ya que todo el tiempo debe ser controlado.

Las tablas para el estudio de tiempos van desde las baratas de clip hasta las

digitales con varios cronometros, pero todas tienen el mismo objetivo: sujetar el
equipo para facilitar su manejo.

Una de las mejores herramientas recientes para el estudio y registro de métodos y
estdndares de tiempo es la cdmara de video. Sirve para grabar una operacion y
revisarla con el objeto de analizar y mejorar los métodos. Otro uso de la camara de
video consiste en utilizarla como cronometro.

Figura 32. Estudio de tiempos y movimientos
Fuente: Elaboracién propia.

Diagrama de operaciones de proceso.

El diagrama de operaciones de proceso representa graficamente un cuadro general de como se
realizan procesos o etapas, considerando Unicamente todo lo que respecta a las principales
operaciones e inspecciones. Con esto, se entiende que Unica y exclusivamente se utilizaron los
simbolos de operacion e inspeccion.

El diagrama de operaciones es aplicable a la elaboracién de un producto nuevo y a la elaboracion
de nuevas instalaciones, asi como al andlisis de operaciones existentes.
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El diagrama de operaciones tiene un circulo por cada operacion requerida para fabricar uno de los
componentes, para armar el ensamble final y para empacar el producto terminado. Estan incluidos

todos los pasos de la produccién, todas las tareas y componentes.

El nimero de componentes determinara el tamafio y la complejidad del diagrama de operaciones.
Debajo de la linea de materias primas se dibujara una linea vertical conectando los circulos (un paso
a la fabricacion de dicha materia prima en componentes terminados)

Una vez trazados los pasos de fabricacion de cada uno de los componentes, éstos se unen en el
ensamble. Por lo general, el primer componente con que se inicia el ensamble se muestra en el
extremo derecho de la pagina. El segundo se muestra a la izquierda de éste, etc. en direccion de
derecha a izquierda.

Procedimientos paso a paso para preparar un diagrama de operaciones.

Paso 2. Determine las
operaciones y la secuencia
requeridas para fabricar
cada componente.

Paso 4: Encuentre el
componente basico, el que
inicia el proceso de
ensamble. Coléquelo en
una linea horizontal en la
parte superior derecha de la
pagina. En una linea
vertical que se extiende
hacia abajo desde el lado
derecho de la linea
horizontal, coloque un
circulo para cada unade las
operaciones. Empezando
con la primera operacion,
anodtelas todas hasta llegar
a la dltima.

Paso 6. Dibuje una linea
horizontal desde la parte
inferior de la dltima
operacion del segundo
componente  hasta la
primera parte justo debajo
de su operaciéon final de
fabricacién y arriba de la
primera  operacion  de
ensamble.

Componente

Fuente: Elaboracién propia.
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Paso 1. Identifiqgue los
componentes que se van a
manufacturar 'y aquellos
que se van a adquirir
completos.

Paso 3: Determine la
secuencia de ensamble de
los componentes
fabricados.

Paso 5: Coloque el
segundo componente a la
izquierda del primero, el
tercero a la izquierda del
segundo y asi
sucesivamente hasta que
todos los componentes
manufacturados estén
anotados en la parte
superior de la pagina en su
orden inverso de ensamble.

Figura 33. Procedimientos paso a paso para preparar un diagrama de operaciones



Una vez terminado el Diagrama de operaciones de proceso, nos ayuda a visualizar en todos sus
detalles el método presente, ya que con esto se pueden encontrar nuevos y mejores procedimientos.

Trabajar con el Diagrama de operaciones de proceso nos ofrece una variedad de ventajas, de las
cuales, mencionaremos las principales:

PN E

o o

Se conoceran las operaciones necesarias en cada componente o articulo.

La secuencia de produccion de las operaciones.

La secuencia de produccion de los componentes y sus ensambles.

Cuales componentes son mas complejos y requieran una mayor atencién en lo que respecta
a planeacion y analisis.

Una aproximacion del espacio requerido para cada componente en el area de produccion.
La relacion entre componentes comprados y los que son producidos en la planta.

Los estudios de movimientos se realizan antes que los de tiempos por dos razones:

El estudio de movimientos es de disefio, y es preciso disefiar un trabajo para poder construir
una estacién de trabajo, capacitar al operador o llevar a cabo un estudio de tiempos.

No queremos malgastar nuestros esfuerzos estudiando el tiempo de un trabajo que
obviamente no ha definido en la forma correcta.

Cualquier Diagrama de Proceso de la Operacién contiene una etiqueta convencionalmente
localizada en la parte superior, la cual tiene la finalidad de ofrecer la informacidén necesaria para
identificar facilmente el estudio realizado. Entre los datos incluidos podemos destacar:

e Tipo de diagrama por realizar

e Método actual o método propuesto

e NuUmero de diagrama

e Numero de hoja y total de las mismas
e Nombre y clave del producto

e Ubicacion del estudio

e Fecha de elaboracion del diagrama

e Nombre de la persona que lo elaboro
e Nombre de la persona que autoriza

Al final de cada diagrama, ubicado en la esquina inferior izquierda encontramos un recuadro el cual
hace alusion al resumen de nuestro proceso productivo. En él se expresa el nimero total de
operaciones, las inspecciones y el tiempo total del proceso.
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LOGO DIAGRAMA DE PROCESOS DE LA OPERACION

Diagrama Num. Hoja nam. de Método

Producto Clave Departamento

Realizado por

Aprobado por

Fecha

# de operaciones

# de inspecciones

Tiempo total del
proceso

Figura 34. Formato de diagramas de proceso de la operacion.
Fuente: Elaboracion propia.
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3.5 Implementar la mejora de procesos

Una vez conocidas las problematicas y haber realizado la retroalimentacién para poder atacarlas se
llevaran a cabo las mejoras de los procesos identificados como criticos, esto requiere de la
cooperacion de todos los trabajadores y areas de la empresa para obtener los mejores resultados.
También es importante que el nuevo proceso sea vigilado desde el principio y que los gerentes
adopten el cambio desde el principio para dar el ejemplo a las demas personas del equipo.

Una vez definidas las propuestas de solucion, cada participante, define los compromisos que puedan
asumirse en relacion con las propuestas de solucion. Para asegurarse de que estos compromisos
sean respetados deben ser bien documentados esto se realizard mediante una minuta de reunién,
en esta se registrard de forma esquematica los elementos mas importantes surgidos de un encuentro
0 reunion para dejar claras las responsabilidades asignadas y los acuerdos alcanzados.

Cada uno de los involucrados en llevar a cabo las mejoras debe firmar la minuta para constatar que
llevara a cabo el trabajo requerido y en que lapso de tiempo debe entregar los resultados.

EMPRESA MANUFACTURERA DE TUBOS DE HOJA G5 DE124
SU LOGO CARTON FECHA 18-junio-2018

Minuta de Reunidn

Hora de inicio / hora de

Fecha la sesion P
término

Lugar de la sesion

Objetivo de la sesion:

Temas tratados:

Lista de asuntos y acuerdos:

1D Institucion I?ﬁ:gﬂﬁ:grss Acuerdo Observaciones cnrr':;:(:lna'liso

1. dd-mmm-aa

2. dd-mmm-aa

3 dd-mmm-aa
Asistentes:

Fecha de la proxima reunion

Fecha Hora'de mnicio Lugar de la sesion
y termino

Formato 35. Minuta de acuerdos parala mejora de los procesos.
Fuente: Elaboracion propia.
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3.6 Control y medicion de la implementacion de la reingenieria de procesos

Como se menciona en el capitulo anterior, la Ultima etapa de la reingenieria es la transformacion que
consiste en realizar pruebas piloto para garantizar la mejora en el proceso que depende del factor
humano. Una de las caracteristicas importantes de esta etapa es la evaluacion que debe tener tanto
el personal como el proceso, es por esto, que se deben implementar herramientas que permitan la
medicién de estos factores para poder tener un mejor control una vez que se haya implementado la
mejora en el proceso.

Los indicadores o KPI, por sus siglas en inglés “Key Performances Indicators”, es algo que puede
ser contado y comparado; provee evidencia del grado en que se esta cumpliendo con un objetivo
durante un periodo de tiempo determinado (INTRAFOCUS, 2014).

La definicion de un sistema de indicadores es vital para monitorizar el avance y éxito de la
implantacion. Lo importante es no dar por teminado un proceso de mejora en el area de operaciones
sin haber creado antes un indicador que mida su rendimiento, porque sin medicion no hay mejora.
(Hernandez & Vizéan, 2013).

Para poder establecer un indicador, en la figura 26 se presentan los pasos para definir los KPI que
apoyen una estrategia o la evaluacién de procesos. Se deben tener metas y definir el responsable
de obtenerlas, asi como proveer evidencia de si se estan cumpliendo o no. No se incluye la
descripcion de los pasos para la ejecucion del célculo del indicador, su seguimiento y la generacion
de acciones que puedan salir de este seguimiento, por esta razoén la linea punteada de la imagen.

S
12 S 9 'Oo
S0 > o L @ T @ 'S
R LS NS $ 9 NI g &
S N &3 § & N NN &
o & I I I FE e oy
o & S S N S <

Figura 36. Pasos pasa definir indicadores de desempefio.
Fuente: Definicién de Indicadores de desempefio (Sanchez, 2015)
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3.6.1 Crear Objetivos

Regla de Oro: Los indicadores estan basados en los objetivos.

En esta etapa de la metodologia no es importante ser preciso en la identificacién de los indicadores,
ya que en la siguiente etapa se van a depurar. Sin embargo, antes de pasar a la siguiente etapa se
puede revisar la siguiente lista para validar si se cumple con cada uno de los puntos y en caso de
ser necesario, afinar la definicion del objetivo. De lo contrario se puede pasar al siguiente paso de la
metodologia (Sanchez, 2015).

(déContribuye con la estrategia de la unidad?

(¢ Es importante y marca una diferencia?

[¢Es un solo objetivo?

(J¢Se tiene un grado de control/influencia sobre
el resultado?

[1¢Se puede medir?

Figura 37. Consideraciones para definir un objetivo para indicadores.
Fuente: Definicién de Indicadores de desempefio (Sanchez, 2015)

3.6.2 Describir Resultados

Uno de los errores mas comunes en la definicion de los indicadores es centrarse en actividades mas
gue en los resultados. Los objetivos, al igual que los indicadores, estan relacionados con los
resultados. Para crear un resultado por cada objetivo es necesario utilizar un lenguaje orientado a
resultados. Esto obliga a pensar con mayor precision sobre lo que se esta tratando de lograr en
realidad. Para esto se pueden seguir los siguientes pasos (Sanchez, 2015):

1.

Asegurar que el objetivo es en efecto un objetivo (no una actividad, plan o proyecto).
Actividades, iniciativas y proyectos son importantes pues son el medio para implementar
cambios para hacer mejoras, pero NO nos dicen nada sobre el éxito o fracaso de un plan en
relacion con la estrategia del negocio.

Enmarcar el objetivo usando un lenguaje orientado a resultados. Existe la necesidad de usar
un lenguaje claro al momento de crear objetivos: ¢,qué es lo que realmente estamos tratando
de alcanzar? ¢ por qué queremos implementar esa actividad/plan/proyecto?

Eliminar palabras con significado confuso e incluir cosas que puedan ser fisicamente
percibidas. Frases como “mejores practicas”, “optimizar’, “eficiencia”, “efectividad”,
“productivo” tienen un significado impreciso. Objetivos que usan estas palabras no son
orientados a resultados, por lo que es mejor usar palabras no ambiguas y que en lo posible
relacionen cémo percibimos fisicamente las cosas en nuestro alrededor.
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En el ejemplo, si pensamos cémo se percibird “reducir el tiempo que toma convertir un cliente
potencial en una venta”, nos lleva a preguntarnos ¢ en qué escala de tiempo se refiere? Esto lleva a
modificar el objetivo incluyendo un parametro fisico: “reducir el nimero de dias que toma convertir
un cliente potencial en una venta”. En este punto si se tiene un objetivo que describe un resultado,
es claro en la interpretacién y tiene un parametro fisico (tiempo).

3. ¢ Hay significados
ambiguos?
£Qué pardmetros
fisicos podemos
incluir?

1. {Es estoun 2. éQué quiero
objetivo o una alcanzar con esto?
actividad ¢Por qué lo voy a

plan/proyecto? implementar?

OBJETIVO ORIGINA/ ORIENTADO, « RESULTADOS FISICAMENTE PERCIBIDO
Implementar un plan de ventas. [Reducir el tiempnhue toma Reducir el[nlimem de dias jque
convertir un cliente potencial en toma convertir un cliente potencial
una venta efectiva, en una venta efectiva.

Figura 38. Analisis de ladescripcién de un indicador.
Fuente: Definicién de Indicadores de desempefio (Sanchez, 2015)

3.6.3 ldentificar medidas

1. Definir el tipo de indicador y el momento de medicién

De acuerdo a las cinco clases de perspectivas de evaluacion se asociaron cuatro tipo de indicadores
con los cuales se mediran y se hara el seguimiento de los procesos (Sanchez, 2015).

e Impacto: Monitorean y miden el desempefio de los macroprocesos. Hacen un seguimiento
a las estrategias de las Unidades y como estas repercuten en el resultado final del
macroproceso.

e Apreciacion: Monitoreany regulan el resultado y desempefio de los procesos, desde
la perspectiva del cliente.

e Productividad: Los indicadores de productividad muestran el valor que se agrega en
el desarrollo de un proceso.

e Operativos: Monitorean y controlan los procesos y actividades compartidas entre las
diferentes Unidades (indicadores transaccionales o de gestién).

En la fase de identificar medidas, se debe tener en cuenta el momento en que se quiere hacer la
medicion dentro de la ejecucion del proceso o proyecto. Usualmente los indicadores se concentran
en medidas de salida (lagging indicators en inglés) o que ocurren después de un evento.
Tipicamente, los indicadores financieros caen en esta categoria (por ejemplo, ingresos, margen
bruto y costos). Estas medidas sirven para aprender y hacer ajustes, pero el acto de medir no cambia
nada. Estas medidas se toman debido a que son faciles de contar y son prueba de éxito o fracaso
de una actividad.
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2. Realizar descripcién clara del indicador

En este momento no es importante si se usan muchas palabras para describir un indicador. Por
ahora se necesita tener una descripcion muy clara que eventualmente, va a terminar como una frase
corta. Se puede comenzar a pensar a partir del objetivo planteado previamente, por esta razon es
muy importante realizar con mucho juicio las fases anteriores de la metodologia. Se debe tener
presente que la descripcion debe:

Ser escrita en una frase
Incluir palabras tangibles y que se puedan contar
No pensar inmediatamente que se tiene el objetivo “cubierto” con la medicién de algun otro
indicador
e Pensar cémo se realizara el calculo

3. Evaluar medida en términos de importancia

Los indicadores tienen que ser evaluados en términos de importancia; se deben invertir tiempo y
esfuerzo en calificar a los indicadores, pues es importante asegurarse que se estan midiendo las
cosas correctas.

4. Definir responsable y forma de calculo de la medida

La asignacion del responsable del indicador se deberia realizar antes que se ejecute el calculo para
asegurar que la persona adecuada sea seleccionada para la actividad. Esta responsabilidad debe
estar en cabeza de un individuo y no de una entidad (por ejemplo un departamento) para que la
responsabilidad no sea difusa.

Existen dos tipos de responsabilidades: Propietarios y Actualizadores.

e Propietario: es la persona que asume la responsabilidad completa del indicador. Un
propietario efectivo deberia:
< Tener cierto nivel de control sobre los indicadores
< Contribuir activamente con el logro del objetivo de negocio
< Conocer en donde obtener los datos

e Actualizador: es el encargado de recolectar la informacién requerida y actualizar el
indicador. Esta persona puede ser el mismo propietario.

3.6.4 Definir Umbrales

Es posible hacer seguimiento a una medida a través del tiempo, sin embargo, a no ser que se
conozca qué tipo de cambio es requerido, este esfuerzo tiene poco aporte. Incluso si un indicador
no tiene un referente con el cual compararse, este puede ser usado para estabilizar el desepefio, al
crear valores con los cuales compararse. Estos valores (o limites) son los umbrales, los cuales
frecuentemente estén asociados a metas (Sanchez, 2015).

Los umbrales pueden ser asociados a la varianza observada, mientras que el resultado esperado
estd asociado a una meta. Teniendo en cuenta esto, se puede afirmar que un indicador Util es aquel
en el cual se establece claramente cuales son los resultados aceptables y cuales no. Por ejemplo,
se pueden pueden plantear los criterios relacionados al modelo RAG (por sus siglas en inglés; red,
amber, green) cuando el indicador se vuelve verde o rojo como:
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v

Amarillo: puede haber un problema, se debe investigar

X

Figura 39. Ejemplo de modelo RAG.
Fuente: Elaboracién propia.

Una vez detallando los pasos para poder elaborar un indicador de desempefio, es posible
documentarlo por medio de una ficha de indicador, esta ficha como se muestra a continuacién, las
caracteristicas del indicador, el objetivo del mismo y el responsable de llevar a cabo el indicador.

Responsable del
indicador

Objetivo

Método de
medicion

Unidad de medida
Formula
Variables

Fuente de datos
Periodicidad

Meta

Observaciones

Nombre de indicador

Propietario: Encargado de buscar la mejora del indicador.

Actualizador: Encargado de recolectar la informacion requerida y
actualizar el indicador. Esta persona puede ser el mismo
propietario.

Establecer lo que se busca medir con el indicador.

Corresponde a la operaciéon matematica que soporta el indicador
(Ej: se debe de descargar el archivo “x” y filtrar la informacién por

“X’..).

Puede ser en horas, dias, meses, porcentaje, unidades, etc.
Corresponde a la operacién matematica que soporta el indicador.

Describir las métricas que son usadas para el célculo del indicador.

Corresponde al origen de donde se extraen los datos para generar
el indicador.

Corresponde a la periocidad con que se genera el indicador (diario,
semanal, mensual, semestral, anual).

Meta del indicador. Adicionalmente se deben indicar cuales son los
valores en los cuales el indicador cambia del umbral.

Corresponde los detalles observados al ejecutar el indicador.

Figura 40. Formato de una ficha de indicador.

Fuente: Definicién de Indicadores de desempefio (Sanchez, 2015).
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3.7 Conclusiones

El desarrollo de la estrategia es uno de los factores clave para este trabajo ya que dentro de este
capitulo se explicaron los pasos y las técnicas que son necesarias para llevar a cabo la aplicacion
de la reingenieria de procesos dentro de una empresa, tomando como referencia lo visto en el marco
tedrico.

La estrategia se llevé a cabo en 6 etapas; la primera es la planeacion del proyecto, todo proyecto
necesita contar con una planeacion previa y esta se propone que se lleve a cabo mediante un
diagrama de Gantt para programar y planificar todas las tareas que deben cumplir para la correcta
ejecucion del proyecto, la siguiente etapa es la elaboracion del mapeo actual de los procesos con la
finalidad de conocer como se estan llevando actualmente los procesos de la empresa y poder realizar
las mejoras de cada uno de los procesos.

La tercera etapa es llevar a cabo los circulos de calidad para identificar las areas de mejora, esta se
realizé mediante la técnica participativa “TKJ” para identificar los problemas y definir todas aquellas
situaciones que afectan el adecuado desarrollo de las tareas. La etapa 4 consta de identificar los
procesos criticos con ayuda del mapeo anterior, los circulos de calidad y el estudio de timepos y
movimientos.

En la etapa 5 se implementan las mejoras de procesos identificados como criticos y se realizan
acuerdos que los involucrados en el proceso deben cumplir para las mejoras. En la sexta y dltima
etapa se llevara a cabo el control y medicion de la implementacién de la reingenieria de procesos,
esta se llevara a cabo mediante la implementacion de KPI's para monitorear el avance y éxito de la
implementacion.

Todas estas etapas se llevaran a cabo en el orden mostrado con el fin de lograr éxito en la aplicacién
de la reingenieria de procesos.
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CAPITULO 4. ESTUDIO DE CASO

En este capitulo se muestran los resultados de la aplicacion de la estrategia desarrollada en el
capitulo anterior, para el caso de una empresa manufacturera de tubos de cartén, cuya situacién se
describe en el capitulo 1.

4.1 Planeacion del proyecto

Durante esta etapa se llevaron a cabo las actividades de diagnéstico y planeacién del proyecto, como
se vio en el capitulo 1, se realiza el diagnostico para saber las areas prioritarias de intervencion
dentro de la organizacién, posteriormente se presentaran los resultados del diagnoéstico a los
directivos de la empresa y el plan de trabajo que se seguira.

4.1.1 Plan de trabajo

Durante la etapa de planeacion del proyecto se llevd a cabo un plan de trabajo, donde se
calendarizaron las actividades que haran durante el proyecto y el tiempo estimado que se necesita
para llevarlas a cabo. El plan de trabajo se realizé mediante la herramienta grafica del diagrama de
Gantt.
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Figura 41. Plan de trabajo de la empresa objeto de estudio.
Fuente: Elaboracién propia.
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4.1.2 Arranque del proyecto

Se realiz6 la presentacion del proyecto antes los directivos de la empresa. Se presento el diagnostico
con las areas prioritarias de intervencion y el plan de trabajo, también se trataron los siguientes
puntos durante la reunion:

Corregir los problemas identificados en las areas débiles que
Objetivo derivan la ineficiencia de los procesos, que permitan y mejorar
la productividad en todas las areas.

Se elaboraron una serie de documentos manuales donde
describiran de manera tedrica y practica las técnicas y
herramientas aplicadas en las areas donde se intervino de
manera prioritaria.

Identificar e implementar acciones que se deben redirigir y
alinear a la vision y mision para asegurar el alcance de las
metas y objetivos.

Revisar y analizar el proceso actual, asi como identificar los
problemas de los subprocesos para redisefiarlos y lograr
mejoras de eficiencia, costos y calidad.

El equipo de trabajo realiz6 una presentacién de manera formal
con los colaboradores de la empresa, donde se les expuso el
proyecto y la manera en como se iba a trabajar y pidiendo la
participacion de cada uno de los colaboradores sin perjudicar
sus actividades.

Cumplir las metas y objetivos de las actividades
satisfactoriamente, entregar en tiempo y forma Ila
documentacién, que la empresa una vez aprendido las técnicas
sirvan como punta de lanza para mejorar en un futuro.

Tabla 10. Puntos tratados durante lareunion.
Fuente: Elaboracién propia.

Alcance

Metodologia

Presentacion oficial con el
personal de la planta

Una vez tratados todos los temas y disipadas las dudas acerca del proyecto se consiguié la
autorizacion para dar inicio al proyecto, asi como el apoyo y comunicacién con los miembros de las
organizaciones para poder llevarlo a cabo sin problema alguno y acordando una participacion de
todos los involucrados.
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4.2 Mapeo de procesos

Los procesos mapeados con base en los resultados del diagnoéstico del capitulo 1 fueron los
siguientes:

Proceso de ventas

Proceso de compras
Recepcién de materia prima
Proceso de produccién
Proceso de logistica

Para el mapeo de los procesos se utilizaron diferentes técnicas que permitieron entender y analizar
los procesos de la empresa. Como primer recurso se utilizaron los cuestionarios y entrevistas
desarrolladas en el diagndstico, para realizar los mapeos fue necesario saber detalladamente cada
una de las actividades del proceso por lo que se acudio con los trabajadores para pedirles una
retroalimentacion y asi elaborar una bitacora detallada de lo que hacian dia con dia.

Como apoyo también se tomaron videos de los procesos para poder estudiar los tiempos y
movimientos que llevaban a cabo los trabajadores dentro del proceso y asi tener una mejor vision
de que es lo que se puede mejorar para cada uno.

A continuacién, se muestran los resultados de mapear los principales procesos de la empresa.
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4.2.1 Mapeo de proceso de ventas

Figura 42. Diagrama de flujo del proceso de ventas.
Fuente: Elaboracién propia.
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Descripcion de las actividades del area de ventas:

No. Responsable \ Descripcion

1 DG Revisar las cuentas de banco para asegurar que no exista ningiin adeudo del
cliente
¢Yapago el cliente?

2 DG S| Contintie en Actividad 3

NO Continte en Actividad 4

3 AA Realiza factura al cliente.

4 AAA Recuerda al cliente realizar su pago y cumplir con las politicas de la empresa
mediante llamadas y correos electrénicos.

5 AAA Llevar control de las facturas enviadas

6 AAA Programa las proyeccién de pagos para la siguiente semana

7 AAA Actualiza el registro de pagos del cliente en el portal “Facturemos Ya”.

8 AAA Actualiza en su libreta la cartera de clientes

9 AAA Finaliza el proceso de ventas

DG: Director general; AA: Auxiliar administrativo AAA: Asistente del auxiliar administrativo

Tabla 11. Descripcién de actividades del proceso de ventas.
Fuente: Elaboracién propia.

El proceso de ventas de la empresa lo lleva a acabo principalmente la asistente de la auxiliar
administrativa, durante este proceso se revisan los adeudos de los clientes, se realizan las facturas
y también se encarga de la cartera de clientes.

Uno de los problemas que mas se presenta durante este proceso es la falta de integracion de las
areas involucradas en este proceso, el hecho de que los involucrados no estén comunicados entre
si hace que se presente una duplicidad de funciones que genera una ineficiencia en esta area.

El proceso no se apoya en ningun software, lo cual dificulta el control de la cartera de clientes, esta
simplemente se realiza a mano en hojas blancas y se archiva en una carpeta, en la hoja solo se
anota el nombre del cliente y /o empresa y su contacto. El hecho de que la empresa mantenga este
proceso manual impide que se gestione de forma eficiente las oportunidades de venta y que los
encargados del area ocupen gran parte de su tiempo buscando datos de contacto, elaborando
reportes de forma manual, ingresando informacién una y otra vez, etc.

Durante el proceso también se encontré que la empresa no cuenta con politicas de venta claras por
lo que los clientes que adeudan no tienen un lapso establecido para pagar y aunado a que no hay
un control especifico en la cartera de clientes, la empresa llega a tener pérdidas monetarias ya que
entregan mercancia que los clientes no han pagado.

La informacién es uno de los recursos mas valiosos para el area de ventas, Cuando el equipo de
ventas no es capaz de obtener la informacion completa de sus clientes, resulta muy dificil que pueda
idear estrategias que le permitan aumentar sus indices de venta, mantener un seguimiento de todo
el proceso de ventas, detectar fallas y tomar acciones correctivas a tiempo.
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4.2.2 Mapeo de proceso de compras
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Figura 43. Diagrama de flujo del proceso de compras.
Fuente: Elaboracién propia.
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Descripcion de actividades del area de compras:

No. Responsable ‘ Descripcion

1 AA Recibe 6rdenes de compra por medio de correo electrénico

¢ Es un pedido especial?
S| Contindia en Actividad 3
2 AA NO Continda en Actividad 5
Nota: se considera pedido especial a aquellos pedidos que vienen de un cliente
importante o de gran volumen de piezas

¢ Lo acepta?
3 DG S| ContintGia en Actividad 6
NO ContinGia en Actividad 11

4 EA Revisar si hay existencia en inventarios del material solicitado por el cliente

¢ Existe material en inventarios?
5 EA S| Continda en Actividad 8
NO Continta en Actividad 7

6 AA Hacer pedido al proveedor

Emitir orden de produccion, la orden de produccién contendra:
e NuUmero de unidades

7 AA e Medidas para los tubos (diametro, largo y grosor)

e Fecha de entrega

e Como sera empaquetado el producto para su entrega
8 C Finaliza proceso de compras

AA: Auxiliar administrativo; DG: Director general; EA: Encargado de almacen; C: Cliente

Tabla 12. Descripcién de actividades del proceso de compras.
Fuente: Elaboracién propia.

La empresa también presenta deficiencias importantes en el area de compras, una de los problemas
principales que se encontr6 es que la empresa carece de politicas de compra, esto ocasiona
problemas con las solicitudes de pedido, tiempos de entrega y costos. Al no existir una politica de
compras los proveedores mandan el material cuando ellos quieren en lugar de mandarlo cuando la
empresa lo solicito y esto se traduce a problemas en el area de almacén, la empresa no cuenta con
un area de almacén muy grande ya que trabaja regularmente sobre pedido, pero al no establecer las
reglas con los proveedores este objetivo no se cumple. Este error cuesta dinero, ya que ocasiona
tener el stock inmovilizado.

La empresa no evalla el desempefio de los proveedores y es necesario llevar un registro de
evaluacién cuantitativa de estos, considerando la calidad, cantidades atendidas, tiempo de
reposicion y cumplimientos comerciales, una vez que se tienen las evaluaciones es ideal
proporcionarlas a los proveedores para que atiendan las recomendaciones hechas por la compafiia
y de esta manera fortalecer la relacion comercial.

81




4.2.3 Mapeo de proceso de recepcion de materia prima

«

~o

Figura 44. Diagrama de flujo del proceso de recepcién de materia prima.
Fuente: Elaboracién propia.

82



Descripcion de actividades del area de materia prima:

No. Responsable Descripcion
1 P El proveedor realiza el pedido, mediante correo electronico o por teléfono.
L Recibe la materia prima del proveedor
2 AA Corrobora la informacién de la orden de pedido que se requirié al momento de
comprar la M.P.
¢ Se acepta la orden de pedido de M.P?
3 AA S| Contindia en Actividad 4
NO Continda en Actividad 1
¢ El material se almacenara a la intemperie?
4 EA S| Contindia en Actividad 5
NO Continda en Actividad 6
5 OoP Cubren la materia prima con bolsas para evitar que el clima dafie a los tubos
¢,Hay espacio en almacén?
6 EA S| Contindia en Actividad 8
NO Continda en Actividad 7
7 opP Reubicaran el matgrial gue ya se encuentra almacenado para abrir espacio y
acomodar el material nuevo
8 OP Almacenan en el area libre mas cercana
9 EA Realiza un reporte informal en su cuaderno donde indica el nimero de piezas
que fueron recibidas, las medidas recibidas y el proveedor que lo entrego
10 p Como parte del protocolo de recepcion de M.P._ el proveedor firmara el
documento como responsable del entrego del material.
12 AA Regist_raré la informaci_én enviqda por el encargado del almacén en Excel y se
actualice el control de inventarios.
13 AA Fin del proceso de recepcién de M.P.

P: Proveedor; L: Logistica; AA: Auxiliar administrativo; EA: Encargado de almacen; OP: operador

Tabla 13. Descripcién de actividades del proceso de recepcion de materia prima.

Fuente: Elaboracién propia.

Durante el proceso de recepcion de materia prima, los problemas mas comunes que se presentan
es que debido al espacio insuficiente del almacén de la planta, es dificil acomodar la materia prima
gue acaba de llegar y esto a su vez impide que el personal haga una clasificacién adecuada del
material ya que lo acomodan donde haya espacio y no de una manera correcta y ordenada, debido
a esto el material se pierde o se maltrata.

Otro problema importante es que no se lleva un registro adecuado del material que se recibio, esto
suele ocasionar problemas con la cantidad de material recibido, a menudo los directivos se quejan
de que el lote no llega completo y los trabajadores no lo cuentan bien.

Los problemas con el registro del material también ocasionan problemas con los inventarios, al no
conocer las cifras exactas de cada material el inventario no es actualizado de manera precisa por lo
gue no se conoce el material que tienen almacenado.
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4.2.4 Mapeo de proceso de produccion

Figura 45. Diagrama de flujo del proceso de produccioén.
Fuente: Elaboracién propia.
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Descripcion de actividades del area de produccion:

No. \ Responsable Descripcion

1 EV La encargada de ventas da inicio al proceso emitiendo la orden de produccion
Recibe orden de produccion de Jefe de Ventas especificando:
e Nudmero de unidades
1 JP e Medidas para los tubos (diametro, largo y grosor)
e Fecha de entrega
e Como sera empaguetado el producto para su entrega
Solicita al encargado de almacén la M.P mediante un vale de salida, el cual contendra:
5 Ip ¢ Numero de unidad_es solicitada_s
o Nombre del operario que trabajara la M.P
e Medidas
3 EA El 'encargado dg almacén (ecibe el vale dg salida y actualiza el inventario con el nimero de
unidades y medidas que salieron del almacén
4 OP Colocar la M.P solicitada en el area correspondiente la cual se encuentra marcada con color azul
5 OP Preparar la maquina de acuerdo a las especificaciones solicitadas por el cliente
6 OP Realizar corte de prueba para asegurarse de que la medida sea la correcta
7 JP Revisar medidas con un calibrador de Vernier
¢, La medida cortada es correcta?
8 JP S| Contintia en Actividad 10
NO Continda en Actividad 9
9 OP Ajustar la maquina con la medida correcta.
10 OP Cortar el material
Realizar un reporte del material cortado en una tableta electrénica, el reporte debe contener:
e Medidas
11 OP e Numero de unidades cortadas
e Numero de piezas defectuosas (desperdicio)
¢ El pedido se entregara a un servicio de fletera?
12 EV S| Contintia en Actividad 13
NO Continda en Actividad 14
13 OP Empacar directamente en caja
14 EV Entrega en area metropolitana
15 EV Indicar cuales son las especificaciones de empaque solicitadas por el cliente
16 AG Emplayar en tarima
17 AG Empacar en caja
18 AG Empacar en bolsa
19 AG Etiguetar el pedido con el nombre del cliente y medidas
20 AG Colocar el P.T en el &rea de P.T que se encuentra pintada en color verde
¢ El producto se enviara en seguida?
21 L S| Contintia en Actividad 22
NO Continda en Actividad 23
22 L/OP Embalaje, cargar camionetas para repartir material.
23 EA/AG Almacenar el P.T que no fue enviado enseguida
24 JP Finaliza proceso de produccion
EV: encargada de ventas; JP: Jefe de produccion; EA: Encargado de almacen; OP: Operador; AG: ayudante general;
L: Logistica.
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Tabla 14. Descripcion de actividades del proceso de produccién.
Fuente: Elaboracion propia.

Dentro del area de produccién se identificaron diversos problemas, dichos problemas se
relacionaban principalmente con la falta de espacio dentro de la planta y la ergonomia, problemas
como; lailuminacion no era la correcta para llevar a cabo el proceso, falta de herramientas de trabajo,
no existia un protocolo de mantenimiento preventivo en la maquinaria de trabajo y pocas estaciones
de trabajo considerando la demanda del producto.

La falta de automatizacion dentro del proceso también es considerada un problema importante a
tratar, ya que las maquinas con las que se realizaba el producto son completamente manuales, este
factor pone en desventaja a la empresa ya que sacar un tubo de carton es mas tardado con una
maquina manual ademas es un proceso mas cansado para los trabajadores de esa area que ya han
presentado problemas de salud por la carga de trabajo.

Otro problema observado en el area de produccién es la falta de personal, es necesario que se
contraten al menos dos personas mas para realizar el trabajo de manera mas rapida.

Es importante proporcionar las condiciones éptimas para trabajar dentro del area de produccion,
mejorar la maquinaria, el &rea de empaque, proporcionar el material necesario y el espacio adecuado
para llevar a cabo el trabajo.

La mala distribucion de las estaciones de trabajo en el area de produccion también hace que exista
una perdida de tiempo considerable entre tareas.
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4.2.5 Mapeo de proceso de logistica

Figura 46. Diagrama de flujo del proceso de logistica.
Fuente: Elaboracién propia.
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Descripcion de actividades del &rea de logistica:

No. Responsable | Descripcion
1 L/OP Recibir de P.T
> L Dependiendo el pedido del cliente se emplaya en tarimas y/o cajas o se
empagueta en bolsas
3 L/OP Cargar camioneta
4 CH Dependiendo de los productos terminados y las entregas programadas a ese
dia decide las rutas
Revisar disponibilidad en la camioneta.
5 CH ¢Hay mas productos por entregar en esa ruta?
S| Contintdia en Actividad 1
NO Continda en Actividad 6
6 CH Realizar una relacion de productos entregados
7 AA Etiqueta el pedido
8 CH Entrega facturas
9 L Entregar orden de pedido al chéfer encargado de entregar material
10 C Entrega y firma de factura
11 L Fin de proceso de logistica

L: Logistica; OP: Operadores; CH: Chofer; AA: Auxiliar administrativo; C: Cliente

Tabla 15. Descripcion de actividades del proceso de logistica.
Fuente: Elaboracién propia.

En el area de logistica se identificaron en su mayoria problemas con la planeacion de los pedidos,
debido a que no existen politicas de venta como se narrd en ese apartado, se elevan los costes de
almacenaje

4.3 Circulos de calidad para identificar las mejoras

La implementacion de los circulos de calidad es una técnica que cambiara probablemente muchas
cosas en la empresa y por lo tanto no puede ponerse en marcha sin el apoyo total de los directivos
y el equipo. Parte vital de los circulos de calidad es la persona que sera la clave del éxito para
llevarlos a cabo.

La primera etapa para implementar los circulos de calidad fue establecer una sesién con el equipo
de ciculos de calidad (CC) donde tocamos los siguientes temas:

Qué son los CC

Cdémo funcionan

Ventajas e inconvenientes

Plan concreto de puesta en marcha
Elaboracién de minutas
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Una vez conseguida la aceptacion y apoyo de todos los asistentes, pasamos a las siguientes etapas.

En la siguiente figura se detallan las etapas a seguir para la implementacion de los circulos de
calidad.

Aceptacion de los directivos y el
equipo

Informacion a todos los empleados

O 0

Formacién de los integrantes de los
c.c

Eleccion y formacion del facilitador

TKJ

O 0 0

Eleccion de los lideres

Aprobacién de las propuestas

Creacion de nuevos circulos

Tololro

Figura 47. Etapas a seguir paralaimplementacion de los circulos de calidad.
Fuente: Elaboracién propia.

La segunda etapa consistié en darles la informacién a todos los empleados sobre la elaboracion de
los circulos de calidad, la fecha y horario de la reunion y quienes participaran.
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Durante esta etapa es importante explicarles a los empleados que los CC de calidad son algo muy
importante para la empresa, por lo que su presencia en estas reuniones es crucial para lograr
mejoras en su &rea de trabajo.

La tercera etapa consistioé en la formacion para los integrantes de los CC y consiste en que los
integrantes de cada area decidan quien participara en el CC, debe haber al menos un integrante de
cada area para obtener buenos resultados a la hora de plantear los problemas y soluciones.

La empresa manufacturera de tubos de carton no tiene una plantilla de empleados muy grande por
lo que todos decidieron participar en el circulo.

Durante la cuarta etapa los trabajadores decidieron elegir como coordinador al auxiliar administrativo
de la empresa ya que ella se encuentra en constante comunicacion con los directivos y esto facilita
el flujo de informacién sobre mejoras, problemas y tareas cumplidas que se establecieron en la
minuta entre los integrantes del circulo y los directivos

Para la etapa cinco se llevo a cabo la técnica participativa TKJ, para empezar el facilitador le explico
a los participantes las reglas para llevar a cabo la sesién, algunas de estas reglas son:

e En este grupo todos tenemos el mismo nivel (de participante)
e Toda opinion o idea es importante. Evita descalificar

o Expresa malestar/bienestar segun sientas. Habla en primera persona del singular (yo siento,
YO pienso, yo supongo, yo hago)

o Exprésate de manera sintética. Todos tenemos oportunidad de participar

Una vez entendidas las reglas el facilitador entrego a cada participante 4 tarjetas en blanco, después
el facilitador solicitd a los participantes que escribieran en cada tarjeta un problema que notaban
dentro de la empresa. El facilitador solicito a los participantes que tomaran en cuenta los siguientes
criterios para escribir los problemas:

e Deben ser concretos

¢ No deben anotarse causas, consecuencias, hi juicios

e Los problemas o hechos deben ser precisos y de facil comprension
Posterior a esto los participantes devolvieron al facilitador las tarjetas con los problemas anotados,
el facilitador las revolvio y las distribuyo nuevamente entre ellos. Ningun participante debe recibir las
tarjetas que elaboré.

Cumplido el paso anterior cada participante leyd en voz alta cada una de las tarjetas y las coloco en
la mesa. Si alguno de los participantes considera que alguna de sus tarjetas contiene un problema o
tema relacionado con la tarjeta que se leyd, solicitara permiso para leerla. Si todos estan de acuerdo
colocard la tarjeta junto con la anteriormente leida para irlas agrupando por temas.

Cada participante fue leyendo y agrupando las tarjetas que le tocaron, se pegaron en el pizarrén de
la sala de juntas las tarjetas que estaban relacionadas en una fila. Después el facilitador les pidi6 a
los participantes que realizaran una sintesis de cada filay la englobaran en un solo titulo.

Una vez que elaboraron la clasificacién, los participantes hicieron la matriz de jerarquizacion para
identificar lo siguiente:

» Cudles son las sugerencias mas importantes
» Cudles son las sugerencias mas faciles de atender

» Cudles son las sugerencias en las que se requiere de tomar accién con mayor prontitud

En la siguiente figura se muestra la matriz de jerarquizacién que realizaron los participantes del
circulo de calidad.
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IMPORTANCIA BAJA ALTA

- o )

BAJA ALTA W ©  Oreanizacion g de trabajo
<Dt < de trabajo

fa) = Decisién rapida . g

g < (siono) sigue | < 5 Falta de Mantenimiento

E o personal y equipo

(@) < q

s § Al bote de basura sigue | >

Figura 48. Matriz de jerarquizacion para los circulos de calidad.
Fuente: Elaboracion propia.

Una vez hecha la jerarquizacion los participantes elaboraron las propuestas de mejora para cada
problema, el TKJ los problemas y las soluciones planteadas se muestra en la siguiente figura:

Problemas Problemas Compromisos
detectados agrupados

Figura 49. Resultados del TKJ en la empresa objeto de estudio.
Fuente: Elaboracién propia
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Problemas Problemas Compromisos
detectados agrupados

= = B=

Figura 50. Resultados del TKJ en la empresa objeto de estudio.
Fuente: Elaboracién propia.

En la etapa seis los participantes del circulo de calidad eligieron un lider de cada area, esta persona
se encargara de vigilar que todos los acuerdos y compromisos establecidos durante el circulo se
cumplan en el tiempo y fecha establecidos en la minuta. Ademas, levntara un acta de reunion donde
especifique la orden del dia y el desarrollo del circulo (ver Anexo 2).

Para la etapa 7 de aprobacién de las propuestas, el facilitador elaborara la minuta de compromisos
y cada uno de los lideres elegidos debera firmarla para afirmar el compromiso que tiene de cumplir
con las mejoras en el tiempo establecido posteriormente (Ver anexos 2, 3y 4).
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4.4 \dentificacion de los procesos criticos

Como parte de la estrategia en este caso de estudio, se analizo la identificacion de los procesos
criticos con el apoyo de las técnicas y herramientas que se implementaron anteriormente durante el
levantamiento de informacién, el mapeo de procesos y el TKJ.

En el siguiente cuadro se ejemplifican las técnicas y/o herramientas que se utilizaron para la
identificacion de los procesos criticos, como se puede observar en la columna derecha se presentan
problematicas que se manifiestan en cada area de la empresa objeto de estudio, estas problematicas
se analizaron por el equipo de reingenieria y a su vez fueron presentadas a la direccion general.

Técnica/Herramienta Proceso Complicaciones para llevarse a cabo

Falta de espacio.

Poca iluminacion en areas de trabajo.
Produccion Falta de equipo de seguridad.

Falta de organizacion en las actividades.

Falta de programa de mantenimiento en
general.

Circulos de
calidad

TKJ

No existe estrategia de ventas.
No existe apertura de nuevos clientes.
No hay un area de compras.

Falta de desiciones, dependencia por
Direccion General.

Ventas

Mapeo de
procesos

No existe protocolo al momento de que
Almacen material entra al area de almacén.

No existe base de datos para control de
almacenes.

No existe personal encargado para abastecer
M.P.

) Produccis Se le asignan actividades a personal
Tiempos y fenluEEan administrativo que no agregan valor al

movimientos proceso.

Tiempos muertos en proceso de produccion.

Logistica .
No existe proceso de entrego a fletera.

Tabla 16. Comparativo de indentificacién de procesos criticos.
Fuente: Elaboracién propia.
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4.5 Implementacién de la mejora de procesos

Como parte de la etapa cuatro de la estrategia, una vez identificado los procesos criticos, el equipo
de reingenieria procedio al analisis de la mejora y la implementacion de las mismas.

Durante la conclusion de la técnica del TKJ, el equipo de reingenieria junto con los colaboradores de
la empresa objeto de estudio propusieron diversas acciones de mejora a las actividades que
presentaban deficiencias durante su ejecucion, sin embargo, estas mejoras tienen que ser
formalizadas y ser presentadas a la direccién general para llegar a un acuerdo en el cual se
comprometen y dan autorizacion de estas mejoras, por lo que fue necesario elaborar una minuta de
compromiso en el cual se redactan las acciones que se realizaran para mejorar el proceso, los
responsables encargados y el periodo de tiempo para cumplir dichas acciones (Ver Anexo 3, 4y 5).

Esta minuta de compromiso que se detall6 en el tercer capitulo se presenté a la direccion general
durante una reunion en conjunto con los colaboradores y dichas acciones de mejora fueron
autorizadas, el documento completo se presenta en los anexos de esta tesis. A continuacién, se
agrupan las propuestas de mojoras que se obtuvieron de la aplicacion de la técnica TKJ con relacion
a los procesos criticos que impactan directamente.

Reparacion de lamparas y goteras por un contratista

Produccion Se va a dotar del equipo completo de seguridad

Dar seguimiento a programas de mantenimiento preventivo
Realizar planes de trabajo

Programas compras y entegas

Compra e implementacion de sefialamientos

Compra de montacargas

Realizar e implementar plan de capacitacion

Bonos de produccion

Produccioén

Adquirir reloj de control

Logistica Realizar e implementar plan de capacitacion

Tabla 17. Propuestas de mejora por area.
Fuente: Elaboracién propia.
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El equipo de reingenieria se reunid para proporcionar otras acciones de mejora, para facilitar otros
aspectos en los cuales no fueron especificados por los colaboradores. Estas acciones se plantearon
a partir del analisis de la elaboracion del mapeo de procesos y durante el diagndstico, las cuales se

presentan en la siguiente tabla.

MEJORAS PROPUESTAS

Identificar los separadores por medio de un
patrén de colores

RAZON

El grosor de los separadores es dificil de
identificar y por esa razdn a veces se confunden
los separadores y se ponen en botes diferentes

Uso de herramienta “portacintas” para
agilizar el sello de las cajas

Se pierde demasiado tiempo entre poner y
cortar la cinta con el cuter

Tablero de herramientas para mejorar la
ubicacion de ellas

Al tenerlas en un tablero al lado de su area de
trabajo ahorra el tiempo de ir por ella y asi cada
quien se hacer responsable de sus
herramientas

Mejorar la altura de los corrales

Evitamos que los trabajadores del area de
empaque sufran de lesiones y cansancio
excesivo en la espalda ademas de mejorar el
tiempo siendo asi una operacién mas rapida

Crear un nuevo formato para el registro de
la M.P que se agarr6 y del material que se
corté

Los trabajadores realizan esta relacion a mano
y pierden tiempo escribiendo cada columna en
lugar de tener una tabla fija

Mesa redonda giratoria para emplaye de
tubos

Esta mesa ayudara a tener mas velocidad a la
hora de emplayar el material

Pronta instalacion de la flejadora

Ahorro de tiempo en el area de empaque

Uso de equipo de seguridad

Pudimos observar algunos inconvenientes que
hubo por no usar el equipo de seguridad

Mantenimiento de maquinaria

Las méaquinas ya presentan varios problemas
que dificultan y retrasan el proceso de corte

Uso de montacargas

Para poder manejar el material que se subira al
tapanco sin problema

Motivacién y apoyo al personal

Motivo por el cual hay que mantener un
ambiente positivo y haya mejor calidad, hay que
premiar al trabajador por medio de

Bonificaciones por mayor produccién
Musica ambiental

Convivios una vez al mes

Mensajes de motivacién para crecer

Uniformes

El uso de wuniformes representa una
identificacion de la empresa, asi como un
ambiente mas familiar

Mejoramiento del equipo de transporte

Instalar un sistema GPS para ubicar las
unidades en caso de algun robo, asi como tener
un extintor en las unidades para prevencién de
accidentes mayores. Aumentar la capacidad de
la jaula en la unidad.

Tabla 18. Propuesta de la mejora de procesos en la empresa objeto de estudio.
Fuente: Elaboracién propia.
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4.6 Control y medicién de laimplementacion de la mejora de procesos

Con el objetivo de monitorear las mejoras que se implementaron y como etapa final de la estrategia
de reingenieria de procesos en la empresa objeto de estudio, se implementd un sistema de
indicadores de desempefio para medir el avance de las mejoras y tener un mejor control.

Unavez implementado las mejoras de los procesos, se clasificaron indicadores de acuerdo a su tipo,
recordando que los tipos de indicadores se dividen en eficiencia, eficacia y efectividad, en este caso
se incluy6 también la ética. Siguiendo la metodologia para crear los indicadores del capitulo 3 se
elaboraron las fichas técnicas que organizan el control de estos indicadores, es importante establecer
un objetivo que pueda indicar que es lo que busca medir de acuerdo con el proceso que se ha
mejorado, las variables que se utilizaran para el calculo del indicador y establecer una meta que nos
permitira lograr el objetivo y favorezca nuestro proceso que me mejoro.

Para comprender mejor la manera en que se trabajé con el sistema de indicadores en el siguiente
grafico se muestra los tipos de indicadores que son; la eficacia que refiere a la obtencién de recursos
y son conocidos como financieros, la eficiencia que buscan producir los mejores resutados posibles

® Eficacia Eficiencia @ Efectividad Etica
Porcentaje de Trabajo Porcentaje de
rechazo Desperdicio de unidad devolucion de pedidos Discriminacién
FTT (First Time deamacen Cumplimiento de
;rlc;ugr?m—e;ezas bien ' ~osto de transporte entrega

vs. Venta NPS  (indice de Igualdad
indice de Porcentaie de satisfaccion del
productividad ey cliente)

reduccién de costos .

- . Incidentes

Cumplimiento de Capacidad de
orden de produccién respuesta

Unicamente con los recursos disponibles, la efectividad que miden el nivel del logro de los objetivos
y requerimientos, sueles dividirse en indicadores de tiempo y de calidad. La ética forma parte de
aquellos indicadores dirigidos al entorno social de los colaboradores.

Figura 51. Clasificacion de indicadores de acuerdo con su tipo.
Fuente: Elaboracién propia.
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Siguiendo el curso de la estrategia, una vez teniendo los indicadores establecidos para cada proceso
de acuerdo a su tipo, se prosiguio a la elaboracién de las fichas técnicas explicadas en el capitulo 3
y fueron presentadas como propuesta a la direccién general de la empresa objeto de estudio quien
fue encargado de autorizar la implementacion, como se presentan a continuacion.

4.6.1 Indicadores de eficacia

Indice de productividad

Propietario: Jefe de produccion.
Responsable del

indicador . »
Actualizador: Jefe de produccién.

Seitis Controlar los costos de operacidn, logrando un nivel menor del
% ) 10%.
a) Método de Se tomara en cuenta los tiempos requeridos por el reloj de
< medicion control y las unidades de las érdenes de produccion.
(—) Unidad de medida Porcentaje.
A
Z ) Tiempo real - tiempo disponible
i Férmula IP = — - - 7
T Unidades producidas - Unidades planificadas
= ) Son las horas de la jornada y el nimero de tubos en las
<( Variables ,
T ordenes.
Q Fuente de datos Reloj de control, ordenes de produccidn y bitacoras.
L

Periodicidad Mensual.

Meta 10%.

Observaciones

Tabla 19. Ficha de Indice de productividad.
Fuente: Elaboracién propia.
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Cumplimiento de orden de produccion

Responsable del
indicador

Objetivo

Método de
medicién

Unidad de medida

Formula

Variables

Fuente de datos

Periodicidad

Meta

Observaciones

Propietario: Jefe de produccion.
Actualizador: Jefe de produccion.

Medir que tanto de la orden de produccidn emitida y requerida
se estd cumpliendo.

Tubos producidos

. Produccion real de tubos

~ Produccién programada de tubos

Produccion real de tubos=tubos que se produjeron al final de la
jornada.

Produccion tubos programados: tubos que se requerian en la
orden de produccidn.

Bitacora de tubos producidos y tubos desperdiciados hecha por
los operarios.

Mensual.

100%.

Tabla 20. Ficha de Cumplimiento de orden de produccién.

Fuente: Elaboracién propia.
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Responsable del
indicador

Objetivo

Método de
medicién

Unidad de medida

Formula

Variables

Fuente de datos

Periodicidad

Meta

Observaciones

Porcentaje de rechazo

Propietario: Jefe de produccion.

Actualizador: Jefe de produccién.

Medir la cantidad de piezas defectuosas en la linea de
produccion.

Descargar la informacion de la bitacora de deshechos y tubos
producidos.

Tubos rechazados.

Cantidad de tubos fuera de especificaciones
B Cantidad de tubos inspeccionados

Cantidad de tubos fuera de especificaciones
Cantidad de tubos inspeccionados

Bitacora de tubos producidos y tubos desperdiciados hecha
por los operarios

Mensual

0%

Tabla 21. Ficha de Porcentaje de rechazo.
Fuente: Elaboracién propia.
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FTT (First Time Thought- Piezas bien a la primera)
Propietario: jefe de produccién.
Responsable

delindicador  Actualizador: jefe de produccién.

Desarrollar y dar seguimiento a los procesos operativos e innovacion.

Objetivo
Método de La informacidn se capturara de las bitacoras de la orden de produccion
medicion por parte del jefe de produccidn.
Unidad de Porcentaje.
medida
FTT
Formula unidades entrantes — scrap (desecho) — piezas retrabajadas

unidades entrantes

Variables Tubos tomados del almacen de materia prima, desperdicio
Fuente de

datos Por medio de las bitacoras de las ordenes de produccion

xx
@)
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Periodicidad Mensual.

Meta 100%

Observaciones

Tabla 22. Ficha de FFT (First time trought-Piezas bien a la primera).
Fuente: Elaboracién propia.
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4.6.2 Indicadores de eficiencia

Porcentaje de reduccion de costos

Propietario: Jefe de produccion.
Responsable del

indicador
Actualizador: Jefe de produccién.
_ Controlar los costos de operacién, logrando un nivel menor del

o Objetivo 0
O 10%.
a) Método de Capturar informacion de las érdenes de produccion, asi como
< medicion de las bitacoras de los operadores.
(—) Unidad de medida Porcentaje
QO
Z . Costos totales de produccion de tubos
1 Formula PRC =
L Total de tubos
= ) Se utilizaran los costos de la produccion y el nimero total de
<( Variables
T tubos.
Q Fuente de datos Bitacoras de orden de produccion.
L

Periodicidad Mensual.

Meta 2.00%.

Observaciones

Tabla 23. Ficha de porcentaje de reduccion de costos.
Fuente: Elaboracién propia.
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Trabagjo

Propietario: Jefe de produccion.
Responsable del

indicador Actualizador: Jefe de produccién.

Objetivo Desarrollar y dar seguimiento a los procesos operativos e

O innovacion.
(A Método de Se tomara la capacidad estandar de una linea de produccion.
<C medicion
(—) Unidad de medida Porcentaje.
QO
Z ) Tubos cortados
| Férmula Wralbaie = 1 hora
LLl
= Las unidades de tubos cortados en una hora
< Variables ’
I
@) Fuente de datos Diagramas DPO.
T
Periodicidad Mensual.
Meta 100%.

Observaciones

Tabla 24. Ficha de Tabajo.
Fuente: Elaboracién propia.
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Desperdicio de unidad de almacén

Responsable del
indicador

Objetivo

Método de
medicién

Unidad de medida

Formula

Variables

Fuente de datos

Periodicidad

Meta

Observaciones

Propietario: Jefe de almacén.
Actualizador: Encargado de almacen

Desarrollar y dar seguimiento a los procesos operativos de
produccion.

La informacion de obtendra por medio del layout requeridos en
los entregables anteriores.

Porcentaje.

area del almacenamiento

buA = area total de la planta

Metros del area de desecho, metros del area de la planta

Layout.
Mensual

100%

La capacidad del almaciento puede cambiar dependiendo las
unidades desperdiciadas.

Tabla 25. Desperdicio de unidad de almacén.
Fuente: Elaboracién propia.
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Costo de fransporte vs. venta
Propietario: Gerente de ventas.
Responsable del

indicador Actualizador: Gerente de ventas.

Desarrollar y dar seguimiento a los procesos operativos de

Objetivo .,
% : produccion.
A Método de La informacion se obtendrd por medio de las plantillas de los
<C medicion estados financieros.
U .
= Unidad de medida Porcentaje.
O
Z Costo del transporte

CTV -

o Formula " Valor de ventas totales
@) . , "
< Variables Ventas del mes y costos requeridos en el area de logistica.
I
Q Fuente de datos Base de datos.
L

Periodicidad Mensual.

Meta 25%.

Observaciones

Tabla 26. Ficha de Costo de transporte vs venta.
Fuente: Elaboracién propia.
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4.6.3 Indicadores de efectividad
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NPS (indice de satisfaccién del cliente)

Responsable del
indicador

Objetivo

Método de
medicién

Unidad de medida

Formula

Variables

Fuente de datos

Periodicidad

Meta

Observaciones

Propietario: Gerente de ventas.

Actualizador: Gerente de ventas.

Mejorar el posicionamiento de la marca.

La informacion se captura de los resultados del NPS.
Porcentaje.

ViV Va4V 4V

NPS 00

La suma total de los valores de la tabla en el anexo 6.

Por medio de los resultados del NPS.

Mensual.

80%.

La forma que se evaluara el NPS viene incluido en el anexo 6 del
presente documento.

Tabla 27. Ficha de NPS (indce de satisfaccion del cliente).

Fuente: Elaboracién propia.
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Responsable del
indicador

Objetivo

Método de
medicién

Unidad de medida
Formula

Variables

Fuente de datos

Periodicidad

Meta

Observaciones

Capacidad de respuesta

Propietario: Area de ventas
Actualizador: Area de ventas

Mejorar el posicionamiento de la marca.

Se debe capturar informacion segun la formula, en las érdenes
de pedido al principio y al término.

Porcentaje.

o = No. de pedidos atendidos a tiempo
~ No.total de pedidos requeridos

Se usaran el numero de pedidos atendidos en un mes.

Cuadro de pedidos, ordenes de produccion.
Mensual

100%

Tabla 28. Ficha de capacidad de respuesta.
Fuente: Elaboracién propia.
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Porcentaje de devolucion de pedidos

Responsable del
indicador

Objetivo

Método de
medicién

Unidad de medida

Formula

Variables

Fuente de datos
Periodicidad

Meta

Observaciones

Propietario: Ventas

Actualizador: Ventas

Cuantificar el nUumero de pedidos devueltos para saber
las razones y aminorar estos

Documento de ventas donde especifiquen que cantidad
de tubos entregados fueron devueltos

Cantidad de tubos devueltos

Cantidad de tubos devueltos

v = Cantidad de tubos despachados

Cantidad de tubos devueltos
Cantidad de tubos despachados

Ventas
Mensual

25%

Tabla 29. Ficha de Porcentaje de devolucién de pedidos.

Fuente: Elaboracién propia.
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Cumplimiento de entrega

Propietario: Ventas
Responsable del P

indicador .
Actualizador: Ventas

a4 Objetivo Medir el nUmero de entregas realizadas a tiempo
8 Método de Documento de ventas que indica si el pedido fue
< medicion realizado en la fecha especificada
(5) Unidad de medida ~ NUmero de entregas realizadas
Z o Numero de despachos retrasados
W Formula ~ Numero de despachos realizados
L
a . Numero de despachos retrasados

Variables , .
% Numero de despachos realizados
@) Fuente de datos Ventas
T

Periodicidad Mensual

Meta 100%

Observaciones

Tabla 30. Ficha de Cumplimiento de entrega.
Fuente: Elaboracién propia.

108



4.6.3 Indicadores de ética

Discriminacion
Propietario: Recursos Humanos.
Responsable del

indicador Actualizador: Recursos Humanos.

Retener, atraer y desarrollar talento.

% Objetivo
a Método de Capturar datos de las néminas y estados financieros.
< medicion
9 Unidad de medida Porcentaje.
o .
zZ = Salario hombres
N Formula  Salario mujeres
a
< Variables El salario de cada empleado en un mes.
I
@) Fuente de datos Néminas.
T
Periodicidad Mensual.
Meta 100%.

Observaciones

Tabla 31. Ficha de Discriminacion.
Fuente: Elaboracién propia.
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Responsable del
indicador

Objetivo

Método de
medicién

Unidad de medida

Formula

Variables

Fuente de datos

Periodicidad

Meta

Observaciones

Igualdad de oportunidades
Propietario: Monitor de circulos de calidad.
Actualizador: Monitor de circulos de calidad.
Retener, atraer y desarrollar talento.

Se capturara informacion de los resultados obtenidos por los
circulos de calidad.

Porcentaje.

Opiniones tomadas en cuenta
Opiniones dadas

10

Circulos de calidad.

Mensual

100%

Tabla 32. lgualdad de oportunidades.
Fuente: Elaboracién propia.
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Incidentes
Propietario: Recursos Humanos.
Responsable del

indicador Actualizador: Recursos Humanos.

Retener, atraer y desarrollar talento.

0% Objetivo
8 Método de La informacion se obtiene por medio de un documento donde
< medicion tendra los incidentes, faltas por parte de la organizacion.
(—) Unidad de medida Porcentaje.
QO
Z _ Faltas al reglamento
d Formula ~ Incisos del reglamento
= El numero de incidentes e incisos del reglamento
< Variables g )
I
Q Fuente de datos Reglamento, registro de accidentes, seguro social.
T
Periodicidad Mensual
Meta 100%

Observaciones

Tabla 33. Ficha de Incidentes.
Fuente: Elaboracién propia.
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4.7 CONCLUSIONES

En este capitulo se presenta la aplicacion de la estrategia de una reingenieria de procesos cuyas
bases se establecieron lo largo de los capitulos anteriores. Su implementacion en la empresa objeto
de estudio se llevo a cabo mediante las etapas de una reingenieria de procesos que se describe en
el presente capitulo.

Como primera etapa se llevo a cabo la planeacién del proyecto, el equipo de trabajo se reunié con
las autoridades de la empresa para realizar el levantamiento de informacion y determinar los
objetivos y metas que la empresa desea alcanzar. Finalmente se presento un plan de trabajo con las
actividades que se acordaron llevar a cabo, para esto se utiliz6 como herramienta un diagrama de
Gantt.

Se mapearon los procesos de cada area de la empresa como parte de la segunda etapa de nuestra
estrategia, para esto se utilizaron técnicas como el diagrama de flujo, cuestionarios, toma de videos
y entrevistas como herramientas para mapear cada actividad y poder identificar actividades que
agregan valor y las que no lo hacen.

Se aplico la técnica del TKJ como parte de la estrategia para tener una vision de los procesos que
son criticos, en conjunto con los trabajadores de la empresa objeto de estudio siendo elementos
clave, se identificaron fallas o deficiencias en la ejecucion de sus actividades y posteriormente se
propuso una lista de soluciones que mejoren estos procesos.

Se logré un analisis de los procesos criticos mediante las herramientas que se implementaron
durante la estrategia como lo son el mapeo de procesos, levantamiento de informacion y el TKJ,
posteriormente, en la etapapa de solucion y mejora de estos procesos, el equipo de trabajo presento
un acuerdo de actividades a las autoridades de la empresa objeto de estudio con el fin de obtener
una mejora y que se llevaran a cabo en un determinado tiempo y un responsable comprometido a la
mejora de ese proceso. Como parte final de esta estrategia y ultima etapa de la reingenieria, el
equipo de trabajo realizé un sistema de indicadores para evaluar y monitorear las mejoras aplicadas
con el objetivo de tener un control.
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CONCLUSIONES GENERALES

La globalizacién es un proceso que ha causado un efecto muy grande en las MIPYMES (micro
peugefias y medianas empresas), gracias a esta, todas las empresas han tenido la necesidad de
mantener su competitividad en un mercado que se encuentra en constantes transformaciones y
donde cada vez surgen mas competidores, sin embargo, para las MIPYMES mantenerse dentro del
mercado requiere de una planeacion cuidadosa, estructurada especificamente para las necesidades
de cada una.

En este entorno, la reingenieria de procesos es una metodologia radical que proporciona a las
empresas la oportunidad de mejorar sus procesos en 3 principales rubros, los cuales son; clientes,
competencia y cambio con el fin de mantenerlas dentro del mercado y aportar una ventaja
competitiva.

La empresa objeto de estudio es una manufacturera de empaques de cartbn que necesita un
redisefio radical que le ayudara a mantenerse vigente en el mercado y obtener una ventaja
competitiva, ya que actualmente el mercado de los empaques de cartdn esta lleno de competidores
nacionales y principalmente extranjeros.

Para ello se elabor6 una estrategia de reingenieria de procesos basada en una metodologia de cinco
etapas expuesta en el Marco tedrico, donde el equipo de trabajo intervino con el proposito de lograr
los objetivos establecidos durante las reuniones con los directivos y trabajadores de la empresa. En
cada intervencion, el equipo de trabajo entrego como evidencia una serie de manuales para futuras
capacitaciones de nuevo personal.

Como primera etapa de la reingenieria, el equipo realizé un plan de trabajo con actividades que se
debian seguir en un lapso de tiempo definido de manera que se formalizé y se cred un compromiso
continuo con los miembros de la empresa. Este plan de trabajo se presentd ante la direccion de la
empresa, estando ambas partes de acuerdo, se autorizd la implementacién de esta estrategia.

El equipo se present6 en las instalaciones de la empresa donde se pudo observar las actividades de
cada proceso, y se localizaron factores que pudieron afectar la eficiencia del proceso como era la
distribucién de la planta, la acumulacion de materia prima, la ergonomia de los centros de trabajo,
entre otras. El equipo de reingenieria tuvo la oportunidad de entrevistar a los trabajadores; quienes
amablemente accedieron a contestar cada pregunta y duda que el equipo tenia de acuerdo a las
actividades que realizaban en el proceso.

Durante el proyecto la empresa tuvo la oportunidad de adquirir una planta de mayor capacidad, lo
cual resulté oportuno para realizar una redistribucion total de la planta. Se realizé la distribucion de
las areas de produccién y almacén, asi como modificaciones ergonémicas que se realizaron en los
centros de trabajo para obtener un mejor rendimiento por parte del personal, debido a que su
produccién sigue siendo de forma manual.

Posteriormente se realizé la aplicacion de la técnica participativa “TKJ” para que el equipo de trabajo
pudiera realizar un analisis de los procesos criticos utilizando el mapeo de procesos, las entrevistas
realizadas en el diagndstico y las observaciones que se habian realizado durante nuestra estancia.
Para tener un compromiso con la mejora, se elabor6 una minuta de actividades donde todos los
involucrados se comprometian a llevar a cabo las mejoras en el periodo de tiempo establecido.

Desde que se planted el proyecto los duefios y trabajadores de la empresa tuvieron la disposicion
de llevar a cabo la reingenieria como algo que les permitiria mejorar los procesos, el proyecto tuvo
una duracién de 8 meses durante los cuales se presentaron algunos problemas como la resistencia
al cambio y que en varias ocasiones la informacion que requeriamos no era proporcionada en tiempo
y forma o solo, no lo era. A pesar de las multiples complicaciones que se presentaron durante el
proceso, la reingenieria se realizd con éxito y estos son los resultados logrados:

e A partir del diagnéstico realizado al inicio se hizo notorio que le empresa mantenia los
mismos procesos desde que iniciaron y debido al constante cambio que existe en el mercado
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actual se consideré necesario la reingenieria de procesos para mejorar los procesos,
aumentar la competitividad y la efectividad en la empresa.

e Selogré involucrar a todo el personal de la empresa en la reingenieria de procesos, quienes
ayudaron a identificar problemas existentes dentro de sus areas y ademas se logro
establecer compromisos para que cada integrante de la empresa aportara a la mejora de la
compafiia. Esto trajo consigo una mejora positiva con el personal, quienes empezaron a
expresar mas sus ideas con el fin de mejorar la empresa y ademas mejoro notablemente el
rendimiento y la productividad.

e Con la reingenieria de procesos se identificaron los puntos criticos en los procesos que
estaban llevando a cabo en la empresa, esto nos permiti6 modificar los procesos para
disminuir los cuellos de botella y proporcionar soluciones para los problemas detectados.

e Se entrego a los directivos de la empresa los manuales de procesos redisefiados, la minuta
de acuerdos con los trabajadores y se realizaron los perfiles de puestos y de capacitacion.

e Se plantearon indicadores de desempefio para los procesos de la empresa y posteriormente
en la etapa de monitoreo y control se les dieron seguimiento para conocer el porcentaje de
avance.

Con las soluciones presentadas y las mejoras realizadas, es posible conseguir la ventaja competitiva
gue necesita la empresa para lograr todos los objetivos y metas que se plantearon, es importante
recalcar que la reingenieria requiere de un tiempo de maduracién para que los resultados sean aln
MAas notorios.
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LINEAS DE INVESTIGACION A SEGUIR

En el desarrollo de esta investigacion, tanto en la practica como en la teoria, se presentaron diversas
inquietudes, limitaciones y oportunidades que se pueden abordar mediante lineas de investigacion
futuras como continuidad a la situacion que presenta la empresa objeto de estudio tales como:

v/ Realizar una planeacion financiera que permita a la empresa tener un equilibrio financiero,
mejorar la toma de desiciones y su rentabilidad.

v'Implementar un control de invetarios que permita gestionar la administracion de sus
inventarios y sus costos.

v" Metodologia 5’s con la finalidad de crear una cultura de organizacién en los centros de
trabajo que permita tener orden, limpieza y disciplina.

v' Planeacion de manufactura automatizada, con el objetivo de que la empresa tenga una
innovacién en sus procesos productivos, permitiendo alcanzar cada vez mas sus objetivos.

v' Creacion de una estrategia de marketing para identificar las fortalezas de su producto, tener
apertura a nuevos mercados y lograr que la empresa sea mas competitiva.

115



ANEXOS

Anexo 1: Cuestionario diagnostico aplicado a los gerentes y jefes de area

ESTRATEGIA

1. ¢Cual es la Mision de la empresa?
No sabe / No hay | Tiene unaidea | La sabe

2. ¢Cudles son los objetivos de la empresa?
No sabe / No hay

3. ¢ Cudl es la estrategia para lograr los objetivos? (¢,Es clara, formalizada, actualizada y
medible?).
4. ¢Como percibe la presion de la competencia? ¢ La conoce?

ORGANIZACION
5. Dibuje el organigrama de la organizacion (Proporcionar hoja en blanco)

6. ¢El control y la toma de decisiones de su area recae en una sola persona?
Sl NO

¢En quién?
7. ¢Qué opina al respecto?
8. ¢Cbmo es la convivencia del personal entre las diferentes areas?

Excelente Buena Regular Mala No convivo

¢ Por qué?
9. ¢Se reconoce publicamente, son felicitados o premiados por esfuerzo o resultados
sobresalientes?

Siempre Casi siempre Algunas veces Casi nunca Nunca

10. ¢La empresa consulta y toma en cuenta su opinién o la de sus compafieros?

Siempre Casi siempre Algunas veces Casi nunca Nunca

11. ¢Siente confianza para proponer a su jefe mejoras o nuevas ideas?

Siempre Casi siempre Algunas veces Casi nunca Nunca

PROCESOS
12. Describa el proceso general o como funciona la empresa.

13. ¢Cuales son los procesos (actividades) claves o mas importantes de la empresa?

No sabe

14. ¢ Tiene la descripcién de su puesto y actividades por escrito?
Sl NO No sabe

15. ¢ Los procesos y/o actividades se realizan de acuerdo a estos documentos de trabajo?

SI NO No sabe
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16. ¢En el dltimo afio ha cambiado la forma en la que realiza alguna o varias de sus
actividades mas de una vez?

SI NO No sabe

17. ¢Sabe cémo miden su productividad?
18. ¢Qué normas basicas debes respetar para mantener todo bajo control?
19. ¢ Cbémo supervisa (monitorea) y evalla a su equipo? (Solo para jefes)

20. ¢Hay un calendario de metas, entregables o actividades para su area de trabajo?

SI NO No sabe

21. ¢Siempre se cumple con este calendario?

Sl NO No sabe No hay programa

22. ¢ Considera que la operacién es continua o hay tiempos muertos?

SI NO No sabe

23. ¢La maquinaria, equipo e instalaciones son adecuados para cumplir con sus actividades
en tiempo y forma?

SI NO No sabe

24. ¢ Se cuenta con un programa de mantenimiento preventivo?

Si NO No sabe

25. En caso de haber un problema en su &rea o empresa ¢ se siguen protocolos establecidos o
no se sabe coOmo reaccionar?

Sl NO

PROVEEDORES

26. Mencione tres problemas que tienen en el almacén.
27. ¢Han tenido problemas por los tiempos de entrega de sus proveedores para sacar su
produccién en tiempo?

SI NO A veces

28. ¢ Tiene problemas recurrentes con algun proveedor?

SI NO A veces

29. ¢Por qué?
30. ¢ Qué criterios utiliza para seleccionar a sus proveedores? (Solo para la persona
responsable)
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CALIDAD
31. ¢cual son sus parametros de calidad para su producto o servicio?

32. ¢La calidad de su producto o servicio se verifica solo al final o también se hace en un paso
intermedio?

SI NO No sabe

33. ¢ Cuédles son los comentarios mas recurrentes de los clientes sobre su producto o servicio?
34. ¢ En cuantas normas estan certificados?

Observacion del consultor: ¢ La empresa opera en condiciones de limpieza, orden y seguridad?

COMUNICACION Y CULTURA ORGANIZACIONAL

35. ¢ Comparte los valores de la empresa?

SI NO No los conoce

36. ¢,Qué tan comprometido se siente con la empresa?

Mucho Poco Nada

37. ¢Las decisiones y cambios que afectan el trabajo son comunicados rapidamente a todo el
personal de la empresa?

SI NO

38. ¢ Cbmo es la comunicacion con su jefe? (Correos, informes, personalmente, por teléfono)

FORMAL INFORMAL

39. ¢Cbmo se comunica con los compafieros de otras areas?

FORMAL INFORMAL

40. ¢se promueve la sana convivencia del personal entre las diferentes areas?
Siempre Frecuentemente | A veces Nunca

41. ¢ Cuél es su opinion de los comparieros de trabajo?

42. ¢La empresa comunica los logros o alcance de metas y objetivos?

Siempre Frecuentemente | A veces Nunca

43. ¢ Tiene alguna propuesta de mejora que desea compartir?, ¢ Diga cual?:

VENTAS Y ATENCION A CLIENTES
44. Mencione tres de comentarios positivos de tus clientes hacia su producto o empresa
45. Mencione tres quejas o sugerencias de sus clientes.

46. ¢Quién da seguimiento a estas?
CAPACITACION

47. ¢ Considera que usted tiene las habilidades y competencias suficientes para desarrollar sus
actividades?
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Sl

NO

No sabe

48.

¢ Considera
desarrollar |

gue los miembros

de la empresa tien

as actividades de su area?

en las habilidades y competencias para

Sl

NO

No sabe

49.
50.
51.

¢ Cuales son los indicadores de desempefio de su puesto?

¢Cada cuando se evalia su desempefio?

¢ Tiene programada préximamente una capacitacion?

Sl

NO

No sabe

52.
53.

¢Cuando fue la ultima vez que recibié una capacitacion?

¢, Considera que necesita alguna capacitacion?

Sl

NO

No sabe

PERSONAL Y ATRACCION DE TALENTO

54.

55.
56.

¢ Considera que ha habido muchas renuncias, despidos o cambios de puestos en la

empresa en

el tltimo afo?

¢é.cudles son los motivos mas recurrentes de renuncia?

De acuerdo con su puesto y actividades, ¢ considera que recibe un sueldo y prestaciones
competitivos?
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Anexo 2: Acta de reunién de la primera sesion de circulos de calidad

Acta de reunién no.
Fecha: dd-mm-aaaa

Grupo:

Orden del dia:

A) Lectura del acta anterior y de los compromisos anteriores
B) Temas a tratar

Desarrollo:

Temas que se discutieron, problemas presentados

Compromisos

Soluciones acordadas

Fecha proxima de reunion
Sitio y hora

Anexo 2. Actade reunién de la primera sesion de circulos de calidad
Fuente: Adaptado de documento inédito
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Anexo 3: Minuta de compromisos de area de trabajo

Fecha la sesi6on

Hora de inicio / hora de

término

Lugar de la sesién

15-Agosto-2018

16:00 - 18:00 HRS.

Corempaques S.A. de C.V.

Objetivo de la sesion:

Determinar compromisos y responsables para solucionar los problemas detectados dentro de los

circulos de calidad.

Temas tratados:

Area de trabajo

Lista de asuntos y acuerdos:

ID Institucién Responsables Acuerdo Observaciones Fecha.
involucrados compromiso
1 Corempaques Ing. Gustavo Se va a dotar del equipo 22 Agosto
' S.A.de C.V. Carbajal completo de seguridad 2018
- . El personal que
Todos van a utilizar el equipo X
Corempaques . . haga caso omiso 23 Agosto
2. Personal de seguridad necesario para .
S.A.de C.V. . serd acreedor a una 2018
sus actividades laborales =
sancidn ($50 pesos)
Corempaques . . Compra e Implementacion de 22 Agosto
3. S.A.de C.V. Lic. Minnet seflalamientos 2018
Corempaques Reparacién de lamparas y
4 S.A.de C.V. Ing. Gustavo goteras por un contratista 15 Sept 2018
Corempaqgues . . Compra de productos de 22 Agosto
> S.A.de C.V. Lic. Minnet limpieza 2018
6 Corempaques Personal Limpieza semanal los dias iln%ir:r?tr:gleqnug;e 16 Agosto
' S.A.de C.V. jueves 4:45 2018
momento
Corempagques lepl_eza y reacomodo de Todo el personal 24 Agosto
7. Personal material tarde de viernesy :
S.A.de C.V. . menos Karina 2018
sabado 25 de agosto
Asistentes:

e Duefos de la empresa

e Personal area de produccion
e Personal area administrativa
e Personal area de logistica
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Firma Ing. Gustavo Firma Lic. Minett R. Firma José R.

Firma Karina Castellanos Firma Sara Jiménez Firma Enrique Massé

Firma Graciela Pérez Firma Raquel Vazquez Firma Ana Lépez

Fecha de la préxima reunion

Fecha Hora de inicio y término Lugar de la sesion

Corempaques S.A. de

5- Sept - 2018 14:30 - 16:30 CV

Anexo 3. Minuta de compromisos de area de trabajo
Fuente: Adaptado de documento inédito.
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Anexo 4: Minuta de compromisos de organizacion de trabajo

Hora de inicio / hora de

Fecha la sesién L
termino

Lugar de la sesién

15-Agosto-2018 16:00 - 18:00 HRS.

Corempaques S.A. de C.V.

Objetivo de la sesion:

Determinar compromisos y responsables para solucionar los problemas detectados dentro de los

circulos de calidad.

Temas tratados:

e Organizacion de trabajo

Lista de asuntos y acuerdos:

ID Institucién Responsables Acuerdo Observaciones Fecha.
involucrados compromiso
Entregar una copia del
Corempagques . . . . . Martes a la hora de 21 Agosto
1. SAdeCV Lic. Minett reglamento_ mtenqr/ de trabajo la junta 2018
e induccién
5 Corempaques Directivos y (l:\(l;:(;% rlgz:runn%dsacgirz?:g’ Sﬁg 15 Agosto
' S.A.de C.V. personal h - y 2018
acer suposiciones
Corempaques Bonos por produccion Cuando se haga 21 de
3. bag Ing. Gustavo porp reingenieria de septiembre
S.A.de C.V.
procesos 2018
4 Corempaques Yessenia Realizar e implementar el Octubre
' S.A.de C.V. plan de capacitacién 2018
Corempaques Personal y Realizar planes de trabajo | Cada quien redactar 21 Agosto
5. SAdeCV. Directivos para cada personal sus a}c',uwdades 2018
(bitacora)
Corempagques . . 22 Agosto
6. SAdeCV. Ing. Gustavo Adquirir reloj de control 2018
7 Corempagques Anita Programar compras y 16 Agosto
' S.A.de C.V. entregas 2018
Asistentes:

e Duefios de la empresa

e Personal area de produccion
e Personal area administrativa
e Personal area de logistica
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Firma Ing. Gustavo Firma Lic. Minett R. Firma José R.

Firma Karina Castellanos Firma Sara Jiménez Firma Enrique Massé

Firma Graciela Pérez Firma Yesenia Diaz Firma Raquel Vazquez

Firma Ana Lopez

Fechade la préxima reunion

Fecha Hora de inicio y término Lugar de la sesion

Corempaques S.A. de

5-Sep - 2018 16:00 - 18:00 CV

Anexo 4. Minuta de compromisos de organizacién de trabajo
Fuente: Adaptado de documento inédito.
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Anexo 5: Minuta de compromisos de mantenimiento y equipo

Fecha la sesi6on

Hora de inicio / hora de
término

Lugar de la sesién

15-Agosto-2018

16:00 - 18:00 HRS.

Corempaques S.A. de C.V.

Objetivo de la sesion:

Determinar compromisos y responsables para solucionar los problemas detectados dentro de los

circulos de calidad.

Temas tratados:

e Mantenimiento y equipo

Lista de asuntos y acuerdos:

ID Institucion RO Acuerdo Observaciones HECE
involucrados compromiso

Corempagques Dar seguimiento a programas 30 Agosto

L S.A.de C.V. Ing. Gustavo de mantenimiento preventivo 2018
Corempaques Lo . . . .

2. SAdeCV Directivos Nave industrial Esta en seguimiento | 15 Sept 2018
Corempadues Generar ingresos

3. SA dg g Y Ing. Gustavo Montacargas para poder 2018-2019

T U obtenerlo
Asistentes:

e Duefios de la empresa

e Personal area de produccion
e Personal area administrativa
e Personal area de logistica
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Firma Ing. Gustavo Carbajal Firma Lic. Minett Retreague

Fecha de la proxima reunion

Fecha Hora de inicio y término Lugar de la sesién
5 - Sept - 2018 16:00 - 18:00 Corempagu\fs S.A.de

Anexo 5. Minutade compromisos de mantenimiento y equipo
Fuente: Adaptado de documento inédito.
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Anexo 6: Tabla de Net Promoter Score (NPS)

Tabla de Net Promoter Score (NPS)

PESO
P1 25%

P2 15%

Ps 25%

Pa 15%

Ps 20%

ATRIBUTO
Calidad de los
tubos

Precios

Tiempo de
respuesta
desde que
hace el pedido
hasta su
entrega
Condiciones
de pedido y
entregas
Atencion al
cliente

GRADO DE SATISFACCION (GS)

Deficiente
(0)
Muy altos
(0)

Deficiente

©)

Deficiente

©)

Deficiente

)

Bueno
(2.5)

Bueno
(2.5)

Bueno
(2.5)

Bueno
(2.5)

Bueno
(2.5)

Excelente
)
Excelente

®)

Excelente

®)

Excelente

®)

Excelente

(®)

Anexo 6. Tabla de indice de satisfaccion del cliente.

Fuente: Adaptado de documento inedito.
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GLOSARIO

Calidad: adecuacion de un producto o servicio a las caracteristicas especificadas.

Circulos de calidad: pequefio grupo de personas dentro de una organizacion que se relnen
periédicamente para debatir problemas de produccion y operaciones.

Cuadro de mando integral: metodologia que ayuda a entender la estrategia, y a monitorear su
aplicacion mediante el tablero de control.

Competitividad: capacidad de una empresa para ofrecer un producto o servicio de mejor manera
gue sus competidores.

Control: examen u observacion cuidadosa que sirve para hacer una comprobacion.

Diagrama de Gantt: sistema grafico, Util para mostrar la secuencia de ejecucion de operaciones de
todo un paquete de trabajo.

Estrategia: serie de acciones muy meditadas, encaminadas hacia un fin determinado.
Indicador: dato o informacion que sirve para conocer o valorar las caracteristicas y la intensidad de

un hecho o para determinar su evolucion futura.

Lay out: modelo a escala reducida de una construccion.

Mapeo de procesos: diagrama de flujo de proceso que se detalla de acuerdo con el objetivo.

Proceso: conjunto de actividades mutuamente relacionadas o0 que interactian, las cuales
transforman elementos de entrada en resultados.

Productividad: relacién entre lo producido y los medios empleados, tales como mano de obra,
materiales, energia, etc.

Pymes: empresa mercantil, industrial, etc., compuesta por un nimero reducido de trabajadores, y
con un moderado volumen de facturacion.

Reingenieria: repensar y redisefiar los aspectos fundamentales de la estructura organizacional y
operacion de los procesos, para lograr mejoras espectaculares en el desempefio.

Sistema: conjunto de cosas que relacionadas entre si ordenadamente contribuyen a determinado
objeto.
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