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INTRODUCCION:

El drea de reingenieria es un tema nuevo que cmpezd hace cinco afios en

EUA, para lograr mejor rentabilidad y petitividad. En Méxi Ia REINGENIERIA Ia

utilizan en su yoris las emp ionales, may emp de EUA, como
IBM, AMERICAN EXPRESS, FEDERAL EXPRESS, UPS, GENERAL MOTORS, y
entre las mexicanas tenemos: ABACO - CONFIA, BANAMEX, BANCOMER, BIMBO,
GAMESA, GIGANTE, GRUPO RESISTOL, GRUPO VITRO, LIVERPOOL, TELMEX.

Esta ap ion de la reingenieria de negocios abre grandes posibilidades para
las izaci i ya que ¢l uso de la reing ia esuna h - logh
poderosa Is cusl utiliza 1a ivided y ls @ ion

Un instrumento poderoso para ls ividad y 1a ifn es sim duda, lo que se
como b h king , ¢l cual pod d i como el p i dtico y
para h los prod servicios y procesos de trabajo de las orgsaizaciones
que son id P de las mej pricti con el propdsito de
realizar mej or izack 1]
El trabajo de i igacion se realizé en una compadlia de prod plisi

donde se analizd el proceso de venta y distribucién , donde el objotivo fus obtener una mejor

stencion a nuestros clientes , ya que este proceso tarda ea casos de2a3
-n pk » O Casos les tards S dias.

El proceso pass por los dep de direccié ial, g is de
logistica, y fin dando varias vuckas eatre estos 3 departamentos doade hay perdids de




El terua uno que es LA REINGENIERIA se da a conocer que es 1s reingenicria de
Pprocesos, pars que haya una mejor comaprension de 1o que es y también para que se sepa

loque no es .En este tema se da un marco de referencia de 10 que se ha hecho y tambidn se
dan varios conceptos de éata .

El tema dos es PROCESOS EN UNA COMPANIA DE PRODUCTOS

PLASTICOS. El propésito de ema etaps de prepasacion es movilizar y estiomular o lss

personas que van a \ Y Org elp de reingenieris. Esta ctsps produce un
de bi una 8 Organizaci 1l y una tucid

a

para ol equipo de

trabsjo. En ésta se inch de que cxiste ls nmecesidad de redisslar.

ye el T

También sbarca el desarrollo de un 4 de 1a adminisni iGa ejecutiva em
favor de 1a rei jeri

'Y ; ¥ los pri bajos de dicho plan pars producis ua eaquems del

proy , ¥ los de un plan de gemita del cambio, pars hacer fremte s las
dificultades sociales previstas que la reingenicria cres inevitabl

Los tedricos de la Gran Explosion sostienen que toda la materia que cxiste ea 1a

actuslidad se formé cuando se cred el universo, que de squi en adelante no se perderd nsds,
Y que no se 4 ni

5 i . Siumo pta exte teoria, 1a reingenieri
de procesos, sea 1o que ses, no puede ser nada suevo. En realidsd, en un nivel menos que

1ogico, h étodos de reingenieria se i smplemsate un resmpaque de
écni i com un Mtulo que indica immovacida .

Ea el tema tres se presenta el METODO DE INVESTIGACION APLICADO, en
donde se indican los puntos compreadidos en él; la idemtificacidm del problems,

plantcamiento de hipétcsis, objativo gemeral, disefio de mvestigeciéa y ¢l sablisis de
resukados.



Utilizando cstas h i el i o, la ivided y la i ciém los k

guian al equipo de scingenicria para prep idemtificar el proceso que se hs de rediselier,
visualizar un decisivo del readimi disefiar una solucién cspaz de reslizar diche
isién, y ik el trabajo pars impl ess solucibm. Se obtendria resuktados de
grandes alcances para la organizacién, ya que este trabaj bién ap xperiencias y
conocimientos s los estudisntes de 1s de Li isdo em Admini ida in d

on ol tema.
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LA REINGENIERIA
1. 1 MARCO DE REFERENCIA DE LA REINGENIERIA DE PROCESOS

La presencis de miltiples y variadas organizaciones en nuestro medio ambiente se

perciben como algo cotidiano en todo momento y en todo lugar. Y ésto se da porque el

P de demizacion incluye, entre otros imi ia ion de des y

plejos ofg

en los cuales la gente trabaja de muy dife a

como lo hacia hace S0 afios. Estas organizaciones fueron apareciendo, a través de los afios,

parte del T yd llo émi ( sobre todo a partir de 1a revolucion
industrial ).
Las organizaciones ( fibricas, cios, hotel hospital i idad b

dependencias de gobiemo) , grandes. medianas, pequefias y micro en las que se producen

bienes y/o servicios, y se i de muy general, por establecer estructuras
organizacionales y de p dimi de cierto grado de plejidad social y logi
para r el “fenod organizacional” como probl N y ial es o
punto de partida para estudiar y comprender o influir en este po de lidad

Real las iedad dernas han ido cr do organizaci con el
propdésito de enfr probl vy ci ias que exigen la integracion y coordinacion

de recursos y esfuerzos muy diversos, 1o cual sélo serh posible por dio del baj

P

organizado y tecnificado. Esta Peio #ctica no es reck ys que fue comprendida

clar en civilizaci antiguas. Sin embargo, 1a difusion y aplicacio lizada de



la organizacion del bajo , de H ati es un fend dmini ivo
T | d no.
Otro asp ar es que el ido fund. 1 de todo organismo social lo
ye el j de objetivos para los cuales se conforma. Estos objetivos

i. i X den ser de tipo econdémico, social o de servicio. Lo importante aqui es

or P

4

vy, por ello,

subrayar que los éstos son la razdn de ser de los or i antes
se afirma que son medios para lograr ciertos fines que interesan a personas y grupos de

nuestra sociedad.

En este ido, las or izaci modernas son una resp a las dad
omi y iales del hombre I, de la mi a que lo es la presencia de la
tecnologia al servicio del trabajo, en las propias organizaci Asimi >, se afirma que las
organizaciones son parte y producto de los si i Gmi modernos.

D.A. CASTANO ( Crisis y desarrollo de la organizacion, p, 16. EDIC. UNAM 1990).

Pocas serén las compalias cuya administracion no afirme - por lo menos para

cOnNsuUMOo externo - que qui una or izacion b flexible a fin de que se pueda

dpid a las bi. dici del mercado, agil para poder superar el
precio de Iqui petidor, tan innovadora que sea capaz de sus prod y
servicios 16gi fin y tan dedicada a su mision que rinda ¢l méximo de

calidad y servicio al cliente.!

Con fi ia, 1a eficiencia de una d ia de la paflia se logra a expensas

de la eficiencia total. ?

1 M. Hammer, REINGENIERIA. P.7
2 Ibid, P. 8.



A veces, un trabajo que requiere cooperacion y coordinacion entre diversos
- departamentos de una compafiia ofrece dificultades. Aun en casos en que el trabajo de que

se trate puede afi grand al Ttad

final, has veces, las compafiias no tienen
a una persona encasrgada de é1.°

Las corp 1 no fi mal porque los bajadores sean perezosos o los
drning 3 P La histosia de relaci industriaies y logi del ailtimo
siglo es prueba suficiente de que los administradores no son incapaces y de que los
-_; 4, “ |y .
Hoy, la mayor parte de las pahias - Iquiera que sea el negocio a que se
dediquen, cualquiera que sea el grado de logi

de su prodi o servicio, o
sea cual sea su origen, - derivan su estilo de trabajo y sus raices organizacionales, tal es el
caso del prototipo de l1a fibrica de alfileres que describié Adam Smith en “La Riqueza de

las Naciones”, publicado en 1776. Smith se dio cuenta de que la

logia de la r lucio

ial habia do oportunidades sin p d

para que los fabricantes aumentaran la
productividad y asi redujeran el costo de los b

no en pequefios por jes, 1o cual se
podria lograr persuadiendo s un de que trabaj un poquito mas répid sino
por érdenes de magnitud. *
En “La riq de las ”, este p del 1 de negocios, pensador
o en su tiempo, explico lo que é1 d ind el principio de 1a division del trabsjo.
En ese principio incorporé sus observaciones de que cierto i de trabajad
pecializad lizando cada uno solo un paso de 1a fabricacion de un alfiler, podia hacer
3 Ibid, P.9,10.
4 Toid, P, 11.
S Ivid . P. 12.



muchisimos més alfileres en un dia que el mi i de H dedicados a hacer

todo el alfiler.
La division del trabajo 6 la productividad de los op ios que hacian alfileres
por un factor de . La aja escribid Smith, “ se debe a tres circunstancias

distintas: en primer lugar , al aumento de destreza de todos los obreros; en segundo lugar, al
ahorro de tiempo que suele perderse pasando de una clase de trabajo a otra; y, por ultimo, al
invento de un gran nimero de miquinas que facilitan y acortan el trabsjo y le permiten a un
hombre hacer el trabajo de muchos™.

Las serolineas de hoy, las siderirgicas, las fi de d: y las fibricas de

fichas de computador se han estructurado todas en torno a la idea central de Smiith: la

division o especializacitn del trabajo y la consiguiente fragmentacién de la obra. Cuanto més
grande soa la organizacion més especializado seré el trabajador y mayor seré el mi de
pasos en que se fragmenta la obra.

Las compafiias de seguros, por ejempl bién desti a disti ficini a
revizar cada renglon de un formulario estandarizado; luego le pasan el formulario a otro
oficinista que debe diligenciar el renglon sigui Estos trabajad. hacen una obra

ph solo reali fragm ias.

Con el tiempo, las emp! d id llegaron a ser las primeras del mundo
para ir los principios de Smith en pricti organizaci de negocios, pese 8 que

Ty

6 su ideas, o sea en 1776, no existia un dad d




Los sigui pasos ios en ¢l desarrollo de las organizaciones
industriales modemnas se dieron a principios del siglo XX y se debieron a 2 pioneros del
- automovil: Henry Ford y Alfred Sloan.

Ford refind el

pto de Smith de dividir el trabajo en p fias tarcas rep

En lugar de tener habil blad que hici todo un 6vil 2| con pieza

que iban armando, redujo el oficio de cada trabajador a instalar una sola pieza, en forma

prescrita. Al principio, los bajad b de un

) P

de je a otro; se

desplazaban al sitio en que estaba ¢l trabajo. La lineas movil de montaje. innovacion por lo

que més ser da a Ford, simpl} llevo el trabajo al trabajador.

Al dividir e} je de un ovil en una serie de nads plicadas, Ford
hizo los ofici i infini mis sencillos, pero hizo muchisimo més complicado el
proceso de coordinar 1a gente que lizaba aquellos oficios y bi losr ltados para

un
Luego entré en escena Alfred Sloan, quien sucedié a Durant, fundador de General
Motors, y cred el pi

ipo de si dministrativo que exigia el si fabril de Ford,
més efici

Ni Ford, ni Durant aprendicron jamias a8 administrar las enormes y desparramadas
organizaciones que su ¢éxito en la produccion en linea de montaje necesitaba y posibilitd - las
operaciones de ingenieria, fabricacion, ensamble y marketing. Durant especialmente, con la
gran variedad de autos y modelos de GM, descubria a cada rato que la compafiia habia

producido d iad hes de un delo pars las dici del do en ese

- a

momento, © que era p P la produccién por que no se habian obtenido




suficientes materias primas. Ci do Sloan i6 el o

en GM, pl 6 el =i
iniciado por Ford, y es a ese sistems total, al que se le da hoy ¢l nombre de produccion en
serie.

Sloan credé divisi mis pequefi d: lizad que los gerentes podian

supervisar desde una pequefia oficina corp iva 1 simpl controlando las cifras

Creb una division para cada uno de los modelos de automovil y

otras dedicadas a produci P tales como generadores y mecanismos de
direccion.
En esta fc Sloan aplico a la sdmini ion el principio de Smith de la division

del trabajo, asi como Ford lo habia aplicado a la produccié

A su modo de ver, los

ejecutivos de la corp i6n no itab imi especificos de ingenieria o
manufactura; para supervisar esas éreas funci V] b los especiali Lo que s

ban era pericia fi 4 Les b b diar “los nu - tas, ias y
pérdidas, niveles de i io, participacion de do, etc. - generados por las distintas
divisiones de la compaliia para ver si esas divisi ban funci do bien; si no era asi,

podian exigir accién correctiva apropisda.
El paso revolucionario final en ¢l desarrollo de las corporaciones se dio en los EUA
entre la segunda guetra dial y el d jio de los

que fue un periodo de enorme

P Los regi de Robert McNamara en 1a Ford , Harold Geneen en

ITT , y de Reginald Jones en General Electric son el dio de 1a gestio dmini

P

de Ia época . Por medio de una planificacion muy detallada 1s alts admini ion d indG

fos negocios a los les queria dedi & capital debia destinarse a cads uno, y qué




’ utilidades debian producir para la compafiia los gerentes operativos de esos negocios. Un

numeroso personal de contralores corporativos planificadores y audi ba como los

ojos y los cidos de los ejecutivos , extrayendo datos relativos al desempefio divisional e

interviniendo para reaj los pi y las actividades de dichos g

El modelo organizacional desarrollado en los EUA se adopté répidamente en Europa
y luego en ¢l Japén, después de la Segunds Guerra Mundial.

En los aflos 50 y 60, la principal p pacion de los ej i desde el p de
vista op i era la capacidad, - es decir, poder correr parejas con una demanda que
pre iba en . Sila paitis uia d iado p uns capacidad i

de produccion, corris riesgo de endeudarse mis de lo que convenia; pero si se demoraba o

se limitaba a una capacidad muy pequefia, podis perder participacion de do por no

poder producir. Para 1 estos probl las P id q cada vez mas
plejos de presup planificar y controlar.

La id, a pi idal de la mayor parte de las organizaciones se adapta

muy bien a un bil de alto imi ,» porque era lable. C do la fiia

P

queria crecer , le bastaba agregar trabajadores en la base del organigrama , segin se

. pars ir col do los dmini i de arriba. Este tipo de estructura

organizacional también era ideal para el 1 y la organizacié
Estas son, pues, las raices de las corporaciones de hoy, los principios, forjados por la
necesidad, sobre los cuales se estructuraron las compafiias actuales. Si ellas trasladan et
bajo en qQue no ti ningin significado, es porque asi fue c6mo en un tiempo se
logro la eficiencia. Si diluyen poder y

bilidad a és de - - . s



porque asi fue ¢ aprendi a P desparr das. Si se resi a oirla

sugerencias de que modifiquen su modo de proceder, es porque estos principios

organizaci les y las a que di origen funci muy bien durante muchos
decenios®

Tres fi por separado y en binacion, estén impulsando a las pahias a
penetrar cada vez mis profundamente en un territorio que pars la mayoria de los gjecutivos
y admini d es aterrad ignoto:

* Los clientes. A partir de los primeros afos 80, la fuerza d en la relacié

deod, 13 hs bisdo. Los que dan ya no son los vendedores; son los clientes.
Hoy los clientes les dicen a los proveedores qué es lo que qui . ando lo gui y
cudnto pagarén. Esta i ion esta d lando a paflias que s6lo sabian de 1a

vida en un mercado masivo.

En lugar del d: ivo en 0

P de los afos SO, 60 y 70, las compafiias
hoy cli individ y negocios-. Tales clientes no necesitan tratar con compafiias

que no ienden ni aprecian este bl bio en la relacion prod d
* La competencia. Antes era sencilia: La pafiia que lograba salir al do con

un producto o servicio aceptable y al mejor precio, realizaba una venta. Ahora no solo hay
més competencia sino que ¢s de has clases di

Los competidores de nicho han cambiado Ia faz de todos los mercados. Se venden

PO PR &4

q4 bre ¢t sor " disti

en un
mercado a base de precio, en otro a base de seleccion, aqui a base de calidad y més allh a

base de servicio antes o después de Ia vema ¢ incluso durante ella. Al venirse abajo las




3
i
H
3

barreras comerciales, ninguna compafiia tiene su territorio pr ido de la P

extranjera. Teniendo los jap -oal fr coreanos, taiwaneses- libertad de
p en los mi mercad un solo petidor puede subir el bral competitivo
para todas las compafiias del mundo.

* El bio: Ya sab que los cli ylia P ia han biado, pero lo
mismo ocurre con la V| i del bic. Ante todo, el cambio se ha vuelto general
y permanente. Es lo normal.

Con la globalizacion de la ia, las paflias se ven ante un nimero mayor de
competidores, cada uno de los les puede introducir en el do inno de
producto y servicio. La rapidez del bi logico bién p e la innovacio

Los ciclos de vida de los productos han pasado de aflos a meses.

Lo importante es que no sélo han disminuido los ciclos de vida de productos y

servicios, sino que bién ha disminuido el tiempo disponible para desarroliar nuevos
prod e i ducirlos. Hoy las empresas tienen que moverse réapidamente, o no se
moverén en absoluto.

Las tres C -cli P iay bio- han creado un nuevo mundo para los
negocios, y cada dia se hace mas evid que or t i di das para que fi
en un bi no se pueden arreglar para que funcionen en otro. Las compafiias creadas
para vivir de la produccién en serie, la estabilidad y el imi no se pueden arreglar
para que tengan éxito en un mundo en el cual los cli Ia P ia y el bio exigen

flexibilidad y répidas reacciones.”

7 Toid., P. 18 - 28,



1.1.1. EL CONCEPTO DE REINGENIERIA

El pto de reingenieria , que posibl a hos d ierte , ya que suena
a mecénica fabril y lo relaci con ingenieria ind ial, pero el término realmente sugiere
ingenie.

El término REINGENIERIA fue do por lores de emp de EUA que

dacd [y 'Y

muy profundos en negocios que P a pr

tuvieron que
crisis econOmicas, o bien, falta de competitividad ante la feroz competencia con los

Py 1

japoneses y empresas curopeas . Para lograr el los €s tuvieron que hacer

un replanteamiento general de todo el funci i de dichas empresas para poder

dernizarlas sin i la calidad del prod . Por lo mi Ia rei iaesel

redisedie de tedes les preceses del negecio; 1o que implica rediseflar la organizacién , sin

d la ha de Ia emp
“Reingenieria es la revisién fundamental y ¢l redisefio radical de procesos

para ak joras P lares em medidas criticas y contempordneas de

rendimi » tales calidad, servicio y rapidez™ ( Michael H )

“ Reingenieria ¢s ¢l redisefio ripido y radical de los preceses estratégices de
valer agregade - y de los sistemas, las peliticas y las estructuras erganizacionales que

les - pars optimi los flujos del trabaje y la preductividad de una
erganisacién “ (Manganelli).”

m
M-npnm COMO HACER REINGENIERIA. P. 8.



Reingenieria es hacerlo de nuevo., no remendar ni hacer bi incr ||

p do i la estr bési Para ello hay que regresar hasta el principio vy
disefiar una mejor forma de li el trabajo. El redisefio exige un i i de los
principios fund. les de un negocio y su forma de operar: Primeramente, qué es lo que

hay que hacer y luego, como hacerlo. Sin suposiciones; ignorar lo que hay centrindose en lo
que debe ser. Es radical, porque no tiene que ver con pequefios cambios; no busca mejoras

marginales, sino mejoras de gran itud en las didas de d fio clave, tales como

costo, calidad, servicio y velocidad.
Los procesos de negocio son clave en el redisefio, 1o cual, para muchos hombres de

negocios resulta dificil de entender; dado que muchos de ellos tienen una orientacion hacia

la tarea, la estructura o la gente, pero no hacia los p j de actividades que
reciben una o mis entradas y generan una salida que tiene valor para el cliente. Aunque las
tareas individuales dentro de un proceso de negocio son importantes, ninguna de ellas

importa al cliente si el proceso total no funciona.'®

10 M. Hammer & J: Cw REENGINEEI!NGTHBMTI(N A MANIFESTO FOR

- BUSINESS REVOLUTION. P.
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PRINCIPIOS DE REINGENIERIA

1. Organizarse alrededor de los prod finales, no de las tareas. *

2. Dejar que aquelios que usan Ia salida del proceso, lleven a cabo el proceso.

3.Combi 1a prod iény pr i de infor A0 iempre que sea posible.
4. Tratar recursos geogrificamente dispersos como si jeran centralizad

S. Siempre que sea posible, ej en paralelo actividades y p

6. Poner el p de decision donde ¢l trabajo es 1 do a cabo, y construir

controles dentro del proceso.
7. Capturar la informacion una vez y en la fuente.
8. Ligar compensacion a8 méritos y logros mas que a la posicion en la jerarquia.

9. Minimizar tareas que no contribuyan a generar valor agregado a clientes extenos o

internos.

10.Los P ¥ equipos de trabaj jan pr pl

11. Apoyar con todos los recursos posibles a los p >s y actividades que
contacto directo o indirecto con los clientes.

12. Estabk as organi i les por p imi do al maxi Ia

13. Reinvertir ti h do, en ividad

12
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1.1.2. TECNOLOGIA DE INFORMACION.

Es un facilitador ial en la i jeria. Esto no significa que el poner
computadoras para renol&er un probl i de negocio, sea reingenierizar. Para
comprender el poder de la logia de 1a infor ion, las P! deb aprender a
pensar en forma inductiva, en lugar de la tradici | forma deductiva. El p
inductivo es la idad para r una solucion poderosa y, p ior b

los problemas que con ella se pueden resolver (que quiza la propia empresa ni siquiera sabe
que existen), ya que el principal error de la mayoria de las compafiias es ver la tecnologia de
pafiia. El verdadero poder de la

Ia informacion a través de los pr i enla
tecnologia radica en resolver problemas que ain no se conocen. Es por eso que la tecnologia
de avanzada logra que la gente realice actividades que antes ni siquiera sofo.'!

El objeto de la reingenieria son los procesos, no las personas. Tampoco se rcaliza en

funci les, sino el trabajo que ahi se realiza. Lo obvio para la gente de

los depar
negocios son los departamentos, las direcciones de area y los grupos, mas no los procesos;

ya que éstos, a pesar de que son actividades naturales de cada negocio, gencralmente se

fragr y se pierd en las estr or i i Son i
ada a p en funcién de los departamentos, no en

L oen s y no

nombre porque la gente esté
los procesos en los que estan involucrados.

Para poder mancjar los procesos de un negocio, es conveniente empezar por
asignaries un nombre ¢en el que se exprese su punto de inicio y su punto de terminacion; por
tas dcberd ser Il do pi prosp a orden. Se pueden

ejemplo, el trabajo de

11 M. Hammer & J. Champy, REENGINEERING THE CORPORATION : A MANIFESTO FOR
BUSINESS REVOLUTION. P. 79,



diagr de p para ilustrar et flujo del trabajo en Ia organizacion y crear el
nuevo vocabulario para la gente involucrada en reingenieria. Una vez escogidos y puestos

los p en un

agr habra que decidir cual o cuil i ierizar. No es posibl

redisefiar todos los pr imulta Se pued

ger aquel p O que tenga
mas problemas o el que tenga mayor impacto sobre el cliente o el que, dads la situacion en la
empresa, sea mis factible reingenierizar.

Una vez selecci dos el pr el d

y €l equipo, habra quc entender el
proceso actual, 1o que hace y el por qué, asi como qué hace el cliente con lo que le da el

proceso, qué es lo que quiere y qué es lo que realmente necesita. Esto es de suma

importancis, ya que el principal objetivo de Ia reingenieria es satisfacer las necesidades del
cliente. Los integr del equipo de reingenieria deb mds que tratar de entenderse

entre elies, tratar de entender al cliente.'?
1.1.3. REPLANTEAMIENTO DE LOS PROCESOS DE NEGOCIO.

Una de las mayores oportunidades que existen para reducir ¢l costo de oficinas,

radica principal en el asp de liegar a uniformar los procedimientos. Siempre existe

una mejor forma de realizar cualquier tarea y una vez que se encuentra este modo, debe

se como el p dimi que pr ha de seguirse.
El hecho de que no se utilicen de manera uniforme p dimi que exi para
hacer es motivo de gran desperdicio de tiempo y esfuerzo con el trabajo de oficina.

12 Ibid., P. 81.




Los procesos tradicionales son muy disti de los p

‘reingenierizados” de

negocio. Por ¢j lo, éstos bi varios p de trabsjo en uno solo, asignando a
una persona o & un equipo de personas como P ble del pr de principio a fin. Los

Los pasos del proceso son desarrollados en un orden

l. Pueden existir dife versi

para el mi P de io, d diend

del tipo de mercado al que sirven. Se red !

e

y veri asi como
conciliaciones de informacion. Las op que i en forma centralizada y
d lizada. Por sup no todas estas risti an pr iempre en

todo proceso rei

izado de negocio.”

1.1.3.1. ELEMENTOS CLAVES DE LA ORGANIZACION HORIZONTAL

1. ORGANIZARSE ALREDEDOR DE LOS PROCESOS , NO DE LAS TAREAS.

En lugar de crear una estr alrededor de fi estructurar alrededor de sus
3 a S “procesos clave”, con pecifi ded p Asignar un “duefio™ de
cada proceso.

2. ESTABLECER JERARQUIAS PLANAS Y ESBELTAS.

Para reducir supervision, bina tarcas fragr d limina trabajo que no afada
valor y nivelar las actividades de cada proceso / P al mini Usar el
de equipos posibles para ¢ un p L

L

3. UTILIZAR EQUIPOS DE TRABAJO PARA MANEJAR TODO.
Hacerlos ia piedra angular de la organizacion. dejarios ini haciénd
p bles de las ded . S ecid

13 Ivid..P. 79.



4. PERMITIR AL CLIENTE “MANEJAR” EL DESEMPERNO DEL PROCESO.

Dejar que 1a satisfaccion del cli seca el lizador de d fio mas que la

T bilidad del

5. RECOMPENSAR DESEMPENO DEL EQUIPO.

Y nosolor p el d pefio individual. Motivar al personal a desarrollar

pacidad altiples mas que P POT

P

6. MAXIMIZAR CONTACTO CON CLIENTES Y PROVEEDORES CLAVE.,
Hacerlo una prictica regular, integrarlos a equipos cuando sea de provecho para
ambas organizaciones.

7. INFORMAR Y ENTRENAR A TODOS LOS EMPLEADOS.

No entregar solo informacion filtrada en base a idad ifi fiar en

P

ellos entrendndolos en como usar informacion cruda llevando a cabo sus propios
andlisis y decisiones.

1.1.3.2. REDISENO FUNDAMENTAL EN LOS NEGOCIOS

Entidades que conforman una organizacion :

ESTRATEGIA Y ESTRUCTURA : Comprension del mercado y el medio

bi dela

PERSONAS Y CULTURA : Normas de conducta, suposiciones, habilidades,
actitudes y preparados para el cambio.

PROCESOS Y PROCEDIMIENTOS : Trabajo transfuncional y fluido de
informacion.

TECNOLOGIAS Y SISTEMAS : Infor 1 !y idad i I




ORGANIZACIONES Y RESPONSABILIDADES : Rel

. . .
or

1.1.4. LO QUE NO ES REINGENIERIA.

-Haciendo mejoras increméntales.

~Programa de reduccion de costos.

-Otro movimiento de calidad.

-Aceleracion de los procesos a través de la automatizacion.

-Reestructuracion: Ajusta la estructura org;

jonal exi sin conciencia de los

P que se p

tener en los, seguramente, anacronicos procesos.

-Calidad total: Trabaja dentro del ambiente de los procesos existentes y busca lograr

una mejora incremental continua. Trata de hacer 1o que actualmente se realiza, solo

que mejor.

-1 y procedimi D

los pr 38 anacroni 1

© su razén de existencia.

1.1.5. NECESIDAD DEL CAMBIO

El cambio es un proceso que para derlo, debe iniciarse con la \] io

de las cir ias, con la di ision de
P

ir el pasado, la suspension en el asire, el

ptarlo, con el inicio de lIa transicion, dejando

de los que Y
que pueden abortar el proceso y finalmente el logro de la meta de cambio, entendiendo que
no siempre el resultado respond 1l alas exp ivas.

El cambio es el motor de la vida N

nada per igual. Hay cambios
significativos que son verdaderas

en as vidas, que exigen una respuesta

17



y ional de

a parte. Si aprendemos a adaptarnos a los cambios en lugar

de criticar y afiorar ¢l pasado podemos vivir mas plenamente.
A veces los cambios son impuestos, provocados por el entorno, también hay algunos

buscados por nosotros mismos. Entendiendo sus caracteristicas podemos manejarios mas

efecti tanto en as familias y vadas personales como en nuestro trabajo y

podemos ser mejores recursos para otros.
El paso probablemente mas dificil ante la transicion es el acto de dejar ir, de soltar,

de sep >s fisica y emocional del pasado para vivir el proceso natural de cambio.

Alli esta Ia resistencia mas comun.

Dejar ir y

P os imi dificiles como algo normal, es un enfoque

mas objetivo para aceptar y vivir la realidad; pr der ¢ P se al bi

T Ita un vano
intento de detener la vida, o de posceria.

Entre un pasado que ya no es y un futuro que todavia no llega existe una experiencia

que es como estar suspendido en el aire entre uno y otro. Es un periodo de desubicacion en

que surgen imi incomod

»s, dificiles. Ellos también pasaran pero toda transicion
implica una pérdida, como una pequefla muerte y sentimientos dolorosos.

Los bios son Sali

de Ia casa por primera vez para ir a Ia escuela,
llega el momento de dejar la escucia para trabajar, casarnos, ser padres, abuclos y finalmente
entregamos nuestra vida a otros en el ultimo acto de dejar ir.

Un cambio completo inicia con una terminacion y termina con un nuevo inicio. El

nuevo inicio ocurre porque existe una i ion. '

14 Dione . Reig. RETO AL CAMBIO.. P. 31.



ENFRENTANDO LA RESISTENCIA AL CAMBIO




LAS NECESIDADES DEL CAMBIO :

* Demandas del cliente.
-~ Ventajas y funciones.
= Mis alta calidad.

- Requerimi dei cli

- Mercado de alcance mundial.

* La competencia requiere de:

- Participacipacion en los perdi

= Nuevas tecnologias.

-~ Nuevos materiales.

- Menores costos.

* Nuestra supervivencia requiere de:
-op " beitas y fexibl

~ Répida resp aop idad




1.2. PREPARACION PARA MOVILIZAR, ORGANIZAR Y ESTIMULAR AL

PERSONAL QUE VA A REALIZAR EL REDISENO.

Esta etapa producird un dato de bio; una estructura organizacional y una

ion para el equipo de rei jeria; y un plan de accién.

1.2.1 RECONOCER LA NECESIDAD.

La idad de rei jeria se reconoce por lo g !l como ltado de un

Y orf. i, 1 Ty d

bio: un bio en el do, o en gia, o El no p ser

impuisado desde ¢l lado de la oferta, es decir, por consultores internos o externos,

ingenieros industriales o personal de si La ion de patrocinio de un proyecto de

redisefico es clave. La alta administracion tiene que patrocinarlo por varias razones. La

d acion lo de autorizar. La

pr : el imp > es tan plio que solo la alta
segunda: por lo general lo envuelve una modificacion de 1a cultura, y modificarla es

prerrogativa exclusiva de la alta administracion. La tercera: requiere el liderazgo del tipo

més visible.

Cualquier falta de concordancia entre el alcance del proyecto de reingenieria y la
autoridad, directa o delegada, del patrocinador, seg 4 probl El redi
de un departamento funcional esté especial P a tal falta de coordinacion. El
redisefio de los proceso de un departamento funcional p! probl peciales porq
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los clientes del proceso son personas que estin en otros departamentos funcionales. Es mis

dificil hacer que éstos cli intermos peren que derse con cli externos.'?
1.2.2 DESARROLLAR CONSENSO EJECUTIVO.
Una vez que el ¢j ivo resuelva patroci un proyecto de reingenieria, el paso

siguiente es forjar un consenso ejecutivo en su favor.

Como minimo, deben formar parte del consenso el director ejecutivo, el jefe de

operaciones, el jefe de fi y altos ej ivos de recursos h A do se incluy

en el grupo el jefe de informacion.

En un proyecto real, de admini ion casi siempre tendré alguna idea de las metas
no financieras, o por lo menos de las dir i ias para al las
financieras. Entre ellas se incluyen ideas sobre servicio a cli pidez y precision de la

) id lided, facul a los plead Yy disponibilidad de informacion,
aplanamiento de ls organizacion, d lizacion (o por el io, ion), mas

extenso uso de tecnologia. Estas metas no financieras, si no se especifican
pueden ser utiles desde ¢l principio porque son miés sugestivas e inspiran mis que las

beil ®

Ademis de las metas, ¢l equipo administrativo tiene que desarrollar también una lista

de i & a la gestion del proy a fin de proporci al equipo una guia

per

apropiada. Entre esas cuestiones se incluyen el tiempo, el costo, el riesgo y las dimensiones

sociales del cambio.

}* | RL. Manganclli, como hacer reingenieria, P. 56,57.
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La primera de estas i es el ti

po, la linea de tiempo por lo general parte
de un suceso especifico que sefiala el comienzo de algo nuevo, a diferencia de los negocios

habituales; hasta ahora las flias no han prendido un gran programa de cambio sobre

una base continua. Mas bien parece que su cultura, sus formas organizacionales y sus

acti lad
P se han

en el sitio, como un cristal, con un alto grado de resistencia al
cambio. Luego ocurre algun choque que todo lo descongela.

En general, el tiempo para el proyecto se debe calcular entre 6 y 18 meses. Menos de

seis no es tiemp fici para el rediseiio y la transformacion. Por otra parte, si

pasan diecioch sin resultados apreciabl lo mas probable es que la ventana de la

oportunidad se hays vuelto a cerrar.
La segunda cuestion es el costo. En una investigaciéon indica que casi dos terceras

partes de las compatiias (el 65%) no incluyen en sus presupuestos programas como la

rei ria de pr Esto significa que en esos casos los fondos tienen que tomarse de

otras éreas, la compafiia tienec que aceptar mis baja remabilidad y debe tomar dinero
prestado; o bien (¥ esto seria lo ideal) que el proyecto de reingenieria tiene que ser
autofinanciable.

La administracion tiene que decirle al equipo cuanto dinero esth dispuesto a gastar en

el proyecto y a qué ritmo. Esto pued ituir una limitacion a los pl del

quip

La tercera cuestion es el riesgo. (Qué pasa si fracasa el proyecto? ;O si sblo tiene

éxito en parte?. No hay que olvidar que reingenieria signifi decisivos, no cambio

incremental. Y dichos T i con fi i

que uno se¢ desprenda de lo

23




conocido y seguro. El equipo debe entender hasta qué punto la administracion esta di

P

a arriesgarse.

La cuarta ion es la di ion social, que esta inti laci da con el
riesgo. La cuestion social es: (Cuianta perturbacion disp a producir en la vida
de las personas?. Aqui hay que iderar por lo tres asp pleados sobrantes,
T pacitacion de plead y ios en los neg

Los socios en los negocios, como vendedores, proveedores, asociados en empresas

1: (s 4 Fe 4.

Y y P ser

>s por la reingenieria. ;Qué clase de
cambios, y en qué grado, se pueden permitir en estas relaciones?. Evidentemente, una

i

P 2} control sobre sus socios en los negocios que sobre sus propios

empleados.

El punto es que la administracion tiene que reconocer lici y delimi el

alcance y 1a naturaleza de los bios que son bles en sus relaciones con sus socios en

P

los negocios, a fin de poder dar instrucciones apropiadas al equipo de redisefio.

Elegir personas idoneas para los equipos es uno de los factores criticos para el éxito

de un proyecto de este tipo. Como la mayoria de los prc son funci \! e

interorganizaci se ita un equipo que repr todas las discipli funcionales

inte d Sus miemt

08 deben no soélo dar informacion acerca de sus respectivas éreas y

como les afecta el proceso sino que bién deben rep: a esas areas. Esto significa

que debe presentar los puntos de vista, las prioridades y los intereses de sus representados.

Este requisito nos lleva i di a las dos caracteristicas que buscamos al escoger a

N

los

os del equip C imi y autoridad. Ademas de tener buenos

24



© conocimientos sobre su propio depar el

bro de un equipo debe inspirar

confianza en que representara los intereses de ese departamento en una forma equilibrada y

no parcializads.
Como sucede con muchos otros proyectos corporativos, los de reingenieria
presentan el dilema de que las personas mejor calificadas para llevar a cabo el trabajo del

proyecto suclen ser las que menos se pueden apartar de sus deberes habituales para

lucion satisfactoria de este

dedicarse a él. Convi der que no i ing

probl ¥y que Iquier acomodami sera una transaccion.'®

1.2.3 CAPACITAR EL EQUIPO.

Esta tarea il al equipo para su ision. Incluye definir las

P ivas de la administracion; desarrollar el trabajo en equipo, aprender el método,

escoger las herr les o autc izad que se van a usar en el proyecto;
d una terminologia comun; y final ir 1a resp bilidad del proyecto.'”

P

1.2.4 PLANIFICAR EL CAMBIO.

a los bi que

Esta tarea reconoce explicitamente que habré r
introduzca el proyecto y que el cambio hay que gestionario para que el proyecto salga

adelante. Inicia la gestion del cambio identificando a las personas y entidades interesadas y

' Ibid., P. 39-66
Y Ibid., P. 70.
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sus intereses. Determina como se jara las i

para & que los

se gan informados de una manera uctiva. Identifi

: a

métodos de
evaluar ¢l grado de aceptacion de los diversos interesados y métodos de intervencion si esa

ptacion no es ad d.

Esta tarea desarrolla igualmente el plan y la programacion del

proyecto y define los métodos de ad

acion de éste si todavia no se han especificado.

La reingenieria significa cambio, y a la gente no lo gusta biar. No b

simplemente por que haya motivos imperiosos en favor de ello. Cambi 1

cuando creemos que asi conviene a nuestros intereses personales. Una de las principales

tareas del equipo de p!

Y i en disefiar y ejecutar un programas de gestion del
cambio que armoniza los intereses de la compahia con los de las personas y entidades
afectadas.

La herramienta mas poderosa que tienc la ad

acion es la cc i ion. De una

cosa pueden estar seguras todas las compailias, y €3 que una vez que empiece un proyecto,

todo el mundo se entera, i & No hay nings reingenieria secreta, de modo
que la eleccion no es entre ¢« i ion y no cc i ion, sino entre comunicacion

dmini da y no ad ada. Si las cc i i no son administradas, las metas, los
procedimi y el imp del proyecto seran mal entendidos.'®

- " Inid., P. 72,73
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1.3 IDENTIFICACION DE EL PROCESO Y SUS ACTIVIDADES

En esta etapa su propdsito es desarrollar y comprender un modelo del negocio con

pr ori dos al cli En ella se producen identificaciones de clientes, procesos,
rendimi y de actividades que agregan valor; un diagrama de organizacion, recursos,
G v fre y la sel de el proceso que se debe redisefar.'®

1.3.1. MODELAR LOS CLIENTES.

Se identifi los cli externos , se identifi sus idades , deseos y las
diversas i i con la organizacié

Es enter apropiad P el redisefio con el cli P que todas las
cosas que busca una empresa - rentabilidad, prestigio - dependen en ultima i ia de él. El

bi petiti de o8 dias tiene pocos nichos en que una compaflia pueda
sobrevivir si no sirve ad d a su cli !

A veces ya existe d de la paiiia el io imi del cli por lo
general como Itado de ividades o di pecial i emprendidos por los
departamento de o mercad ia. En ese caso, el equipo de reingenieria puede

b 1a infor i ia inter quizé de miembros del mi quipo que

-

proceden de dichos departamentos. Pero iene cor ese imi con los

mismos clientes.

1 ibig., P. 81.
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Al hacer la lista de las idades y los d del cli el

quipo de trabajo tiene
que tener un buen cuidado de distinguir entre lo que el cliente dice y 1o que realmente

quiere. Esta es la primera ion; por ejempl do un cliente dice que quiere un precio

bajo, lo que realmente quiere ¢s un precio bajo pero a un determinado nivel de valor en lo

1 dad JPYSIY

a o i -

Una segunda cuestion es saber quién es el cliente; los minoristas y las compafiias de

servicios per les, por ejempl di con el idor final de sus bienes

o servicios. Pero en cambio muchos fabricantes tratan con revendedores que no son los

usuarios finales. El equipo tiene que der estas distinciones y moderarias.”

1.3.2. DETERMINAR Y MEDIR RENDIMIENTO

D i didas de rendimi ori das al cli y determina los actuales

les de dimi - tanto p dios como variaci - . Tambié ina las

actuales ¢ identifica 10s probl de rendi

Sdlo do se ienden las idades y los d de los cli puede una
compaliia determinar que significa “rendimiento™ y como medirio. Tradici \| h
pafias han d 4 did! i das a idades i tales como costo del

producto. Es mis: para que las medidas sean utiles herramientas de administracion, tienen
que guardar relacion con un punto de refe ia. C do una dida se ha ik d:

durante cierto tiempo, el punto de referencia puede ser una linea base ( como lo hicimos el

afio p do) o una (elp dio histérico, o cémo que debié hacerlo).

 Mid., p. 86,87.
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Con mucha frecuencia, la norma es un punto de referencia ( como lo esta haciendo otra

compaliia u otra unidad de paiiia) . C do se introd

una nueva medida,
sucle ser dificil al principio ob un p de refe im.?!

1.3.3. DETERMINAR ENTIDADES

El proposito de esta tarea es triple

A) Es obligar al equipo de reingenieria a ver ¢l trabajo del negocio en una formna

a en térmi de pr no de fi

B) Es ofrecer un método seguro de identificar el proceso de la compatia. Estos

surgen del analisis de ias de bios de do; es decir, un proceso €s una seric de
idades que ierten i en prod biando et do de una 0o mas
entidades de interés.
C) Es empezar a identificar la informacion que se ita en el pr disefiado y
como organizarla®
1.3.4 MODELAR FPROCESO
Determina €l proceso ¢ identifica una seriec de bi de do. Exp los

objetivos del proceso y los factores criticos del éxito. Identifica i

- 1 Py '}

P , lo mi que cualq i que un bio de do.
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1.3.S IDENTIFICAR ACTIVIDADES

Esta tarea identifica las principal ividad ias para efe cada bi

de estado. Determina asimismo ¢l grado en que cada actividad agrega valor, es decir, el

grado en que la actividad contribuye a satisfs las idades o los d de el cli

LAS ACTIVIDADES DE VALOR AGREGADO ti tres risti

1. Realizan algo que el cliente aprecia.

2.C Py sat s 2o 8

3. Es importante que se¢ ¢ corr desde la primera vez.**

1.3. 6§ EXTENDER MODELO DE PROCESO

En este p del trabajo, los dos de p han plido su propoésito. Se han
identificado varisbles de do como atrib de las entidad pecti y han do la
de bios de do para identificar los pr Por tanto, ahora cambiaremos
de foco , de dos de p a ici de doy alas ividades que se €j
al pasar de estado a estado.
Algunas de las Y P idades de ;1 tanto el servicio a los clientes
como la efici ia de los pr 3, Provi de integrar los p de una flis mis

imimamente con los de sus clientes.

Para d brir estas oportunidades es io der los limites del modelo del
proceso para inchuir sus interfaces con los p! de los cli . Por ¢} o, Dx h

M mid, p. 96,97.
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Pedidos se toca por un extremo por el proceso de compras del cliente , y por el otro con
su proceso de cuentas por pagar. Esta tarea identifica también a los proveedores intemos,

externos y sus interacciones con los procesos.?

- 1.3.7 CORRELACIONAR ORGANIZACION

Esta tarea dctermina las organizaciones que parte en cada una de las
ctividades principales y el tipo de participacion (v. gr. ** es resp ble de™” , * inistra
insumo a* , “recibe aviso de “ ); por igui define la fr pr /or izacion. >

1.3.8 CORRELACIONAR RECURSOS

En esta tarea se calcula el ni o de pleados y los gastos en cada actividad y
cada p . También se calculan los voli v la fir ia de las i . Esta
informacion se utiliza para comp los 1 imad por actividad, por

proceso, lo mismo que el costo unitario por transaccion. El primer propésito es obtener una
primera aproximacion a la utilizacion de recursos en cada proceso & fin de entender la
intensidad reciativa del uso de recursos en el proceso. El segundo propoésito de esta tarca es

obtener una linea de base para la utilizacion de los recursos. Esto se puede comparar con

una simil " ion del pr di do para ob la medids de Ia mejora que
producira la reingenieria.?’

2s

bt Tbid., p. 98.

id.. p. 99.
77 Ibid.. p. 103,104.
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1.3.9 FIJAR PRIORIDADES DE PROCESOS

En esta tarea se pondera cada proceso por su impacto sobre las metas y las
prioridades fijadas en el punto 1.2.2 ( DESARROLLAR CONSENSO EJECUTIVO ) , y

por los recursos idos . Se éstos en lo

que el tiempo, el costo,

1a dificultad y el riesgo de la rei ieria en un enfx Itidi 3 ! a fin de fijar

prioridades para el proceso de el redisefio.

Esta tares se diseiié para permitir al equipo de proyecto desarrollar prioridades que

’ recomienda para reingenieria , obtener la aprobacic ) iva y seguir adel Desarrollar

prioridades, es una tarea compleja, y requiere analizar multiples factores y anilisis de

alternativas.®®

* mid., p. 105,106.

32

i
H
[
!
i
i
:
i
¢
{
i
;
!
!




1.4 DESARROLLAR UNA VISION DEL PROCESO

El proposito de esta etapa es desasrollar una vision de el pr paz de prod
un decisi en rendimi Se identifi los el >8 exi del proceso ,
tales como  organizaciones, sistemas, flujo de informacién, probl y

corrientes. También se producen medidas comparativas del rendimiento actual de los
procesos, las oportunidades de mejoramiento y los objetivos, una descripcion de los cambios

que se necesitan, y una declaracion de la VISION del nuevo proceso.”
1.4.1 ENTENDER ESTRUCTURA DEL PROCESO

Esta tarea amplia nuestra comprension de los aspectos estiticos del proceso

delado de los p 1.3.4, 1.3.5, 1.3.6, identificando todas las actividades y pasos del

proceso; identificando todas las organizaciones y las funciones de oficios primarios que

toman parte en él; preparando una matriz de actividades/pasos contra

organizaci /cargos; ¢ identi do si y logia usados y politicas aplicables.

define en funcién de sus actividad pasos, insumos,

La estructura de un proceso se

prod y imul N i >s describir las ACTIVIDADES como las principales
subdivisiones de un proceso . Cada actividad repr una idad de baj 1 o
material y prod un Itado ( su prod: ) . Cada actividad utiliza el resultado material
o informativo de otras actividades ( sus i ) . Si un insumo proviene de fuera del

proceso y también inicia una actividad , lo denominamos un ESTIMULO . Los estimulos

* Ibig., p. 113.
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son insumos de un tipo especial que inician una actividad . Los PASOS son a la vez

PV de las actividades. >

1.4.2 ENTENDER EL FLUJO DEL PROCESO

Esta tarea amplia nuestra comprension de los dinami del pr

P

Aelad Y 6 4.

puntos primarios de decision y subprocesos, identificando

variaciones de flujo, preparando una matriz de i /prod y estimul contra

PR TR Py) PR PPy

'pasos , los tiempos correspondi »

1.4.3 IDENTIFICAR ACTIVIDADES DE VALOR AGREGADO

Se evalua el impacto de cada actividad del proceso sobre las didas de rendimi >

externo para identificar actividades que agregan valor , las que no o agregan y las que son
puramente de control intemo.
La manera més ficil de identificar los pasos que agregan valor es considerar el

impacto de cada uno sobre las didas de dimi del proceso. ¢ La cjecucion de este

paso &5 un imp positi en la dida del dimi ? Si es asi , el paso se

conformaré con la explicacion de valor agregado: hacer algo que el cliente quiere.
El paso puede también cjercer un impacto negativo, © ningun impacto, sobre Ila
dida de P

2 faid., p. 117.
M Ibid., p. 118.
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Los pasos que no agregan valor se pueden caraterizar como de “control” y “otros™ .
La categoria otros, comprende manejo de oficinas y locales , administracion,

idades de coordinacion. Tanto los pasos de control como los otros,

iones y acti

did para eliminacion o integracion en pasos de valor agregado.??

son
1.4.4 REFERENCIAR (BENCHMARK ) EL RENDIMIENTO

En esta tarea se comparan el rendimiento de los procesos de la empresa y la manera

a fin de obtener ideas para

como se llevan a cabo con las or

mejorar.??
1] los

Concepto de BENCHMARK : Proceso si itico y continuo para
productos , servicios y procesos de trabajo de las organizaciones que son reconocidas como

represcntantes de Jas mejores practicas con el proposito de realizar mejoras

organizaci 1} ( Spendolini ).>*

1.4.S DETERMINAR IMPULSORES DEL RENDIMIENTO

Esta tarea determina los factores que determinan el rendimiento del proceso

identificando :
1. Fuentes de problemas y errores.

2.C itadores e inhibidores del rendimi del pr

32 mhid., p. 127,128.
3 mhia, p. 130.
34 Michae! J, Spendolini. BENCHMARKING. P, 11.
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3. Disfunciones e i

4. Frag ion de actividades u ofici

S. Lagunas de informacion o demoras.

En la prictica, los impulsores del dimi dentifi ltad

no se i

de un

f (T dici.

I sino que surgen naturalmente de todo el trabajo hecho antes al
revisar y referenciar el proceso.

Cuando uno examina un proceso y trata de entender por qué es como es, estd

haciend looia ind

arq; gia

ial, pues los procesos en la mayor parte de las compaiiias no se

disefiaron desde el principio sino que son mas bien accidentes historicos, acumulaciones de

bres y pricti con una capa de si ¥y Pr dimi Esto explica por qué los

procesos son a veces muy distintos en negocios muy parecidos. En los procesos actuales se

; han arraigado hisi P que a do ya no ti lidh

¥ que en algunos

i . casos no la tuvieron tampoco cuando se iniciaron : supuestos acerca del costo y de las

pacidades de la logia, acerca de las limitaciones y las motivaciones de los seres

humanos, acerca de 1a mas efici de org; y dirigir a la gente y el trabajo. A

veces los procesos consagran el estado politico que existia en la organizaciéon en algun

tiempo anterior. A veces continuan haciendo un trabajo cuya idad hace

i

! P
i

i

1

i

desaparecio.

La tarea de determinar los impulsores del rendimiento identifica, factores,

y del proceso que son bles de sus deficiencias y evalua su

> fbid., p. 133 - 135,
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1.4.6 CALCULAR OPORTUNIDAD

En esta tarca sc aprovecha toda la informacién desarrolinda hasta ahora, para

evaluar Ia oportunidad de mejorar el proceso. Se caicula el grado del bio que se

y la dificultad de hacerlo, sus costos y beneficios, el nivel de apoyo que dra, y los riesg

las opor idades de ] * a corto plazo que

de efe rlo. También se exp

A 4, P 4 k)

1.4.7 VISUALIZAR EL IDEAL ( EXTERNO)

Esta tarea describe como operaria el proceso una vez optimizadas todas las medidas
de las ividad, que

de rendimiento externo. En particular, describe el P

rface con cli y proveedores.®”

1.4.8 VISUALIZAR EL IDEAL (INTERNO)

Esta tarea describe como operaria el proceso con todas las medidas optimizadas de

rendimiento interno. Describe bién como se ej ian las funci 1 de cada
oficio para al ] dimi ideal >*

> mid., p. 136.

> Inid.. p. 137.

* Moid., p. 137,
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- 1. 4.9.INTEGRAR VISIONES

Es posible que los ideales internos y externos estén en conflicto. Esta tarea identifica
tales conflictos y busca acomodamiento entre las capacidades alternas para producir Ia vision
integrada mias eficaz. Las puntos 1.4.7, 148, 1.4.9 , se cjecutan por lo general

simultineamente, o por lo en forma i iva; pero, en todo caso, Ia vision final
- 3

integrada debe ser inter h y

1.4.10 DETERMINAR SUBVISIONES

En esta tarea se ina el tiemp io para reali 1a vision del p yia
posibilided de d i bvisi jvas entre ¢l proceso actual y la vision
completamente integrada. Cada subvision, si se determina, se relaciona con metas de

fims -~
> Ihig., p. 138.

“© Wid., p. 139 - 140.
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1.8 SOLUCION : DISERO TECNICO PARA ESPECIFICAR LAS DIMENSIONES
TECNICAS DEL NUEVO PROCESO

El propésito del diseito técnico es ifi las di i écni del nuevo

P

proceso. En esta ctapa se producen descripciones de 1a tecnologia , normas, procedimientos,

y ! pleados por el proceso de reingenieria . Prod (€ con la

ectapa de DISENO SOCIAL ) diseflos para la interaccion de los elementos sociales y

POy Final d 1

F p [ prelimi para el desarrollo de sistemas y
P dimi aprovisi i de méqui progr ién electronica y servicios;
jora de instalaci pruebas, conversion e implantacion.*!

1.5.1 MODELAR RELACIONES DE ENTIDADES

Esta tarea identifica las relaci entre idades; identifica también la direccion y la

cardinalidad de dichas relaciones , es decir, si la relacion es de uno a uno, de uno a muchos,

o de hos a h y cual idad es “duefia” de otra idad. Puesto que las entidades

son las “cosas” con que tiene que ver un pr ., los el écni del p
comprenden informacion ( es decir, colecciones de datos) sobre las entidades. Esta tarea es
un primer paso para modelar los datos.*?
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1.5.2 REEXAMINAR CONEXIONES DE LOS PROCESOS

Esta tarea idera si el movimi de pasos entre actividades, de actividades entre
procesos , o la redistribucion de la responsabilidad de los pasos pueden mejorar el

rendimiento. Identifica también casos en que una mejor coordinaciéon entre actividades

o3 P Aiens, 43
5] ia el

1.5.3 INSTRUMENTAR E INFORMAR

Esta tarea identifica la infor 10 ria para medir y jar el rendimi >

del proceso, determina p donde s infc ién se puede al (g i
archivos relacionados con las entidades) y agrega subprocesos, segun se necesite, para

captar, reunir y di inar la infor ia ia 4

1.5.4 CONSOLIDAR INTERFACES E INFORMACION

"Esta tarea determina los cambios de proceso ios para reducir o simplificar
interfaces, tanto internas como externas. Identifica y elimina duplicacion de corri de
informacion, y con eilas las actividades de iliacion rias para 1) a cudl de
los duplicados se debe dar crédito. Por la fiabilidad inh a los si les a fin

de conservar el control. La contabilidad por partida doble, inventads en 1s odad media, es un

“ Ihid, p. 148.
“ mid., p. 151,



buen ejemplo; muchos de sus dispositivos de control se llevaron luego a los sistemas

izad Al pri cuando estos sistemas no eran muy confiables, los controles se

justificaban , pero hoy ya no son necesarios.

El diseh i de un si pued ducir o elimi la idad de al 13

. Por ¢j lo do los si de P d perab con lotes y con

archivos en secuencia, un archivo era escrito por un programa para ser {eido por el siguiente.

Con frecuencia produciamos totales de control de los registros de cada archivo y los

parab para gurar que no se hubi perdid i registro ni se hubiera

P do mal. Sin ‘ go, con archi de directo, todos los programas operan

sobre los mi gistros, de que puede no haber idad de les de control o
comparaciones.

Cads vez que introduci redundancia no solo el baj dicional

necesario para hacer una misma cosa dos veces sino que creamos el trabsjo adicional para

aseguramos que las dos 1sigan siendo iguales. Estos tipos de

"

en o8 p en los negocios.*?

necesarios hoy, sin embargo, siguen ap

1.5.8 REDEFINIR ALTERNATIVAS

Esta tarea evalua la necesidad de casos especiales si los hay en el proceso. Si es
necesario, considera segregar los cads uno de ellos en procesos separados . En otros

érmi busca pl un solo proceso complejo por uno o mis simples.

S Ihid., p. 152.
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A veces esta tarea indica que un solo proceso debe dividirse en dos mediante Ia

segr ion de los i >s y la creacion de flujos paralelos.*®

1.5.6 REUBICAR Y REPROGAMAR CONTROLES

Esta tarea busca reducir el ni de idades que no agregan valor en el
P simplificando la estructura de control de éste. Se logra esto integrando los
les en ividades que si agregan valor , pl do d por evitar los
s, ¥ ladando la d ion de estos lo mis cerca posible al p donde éste se
presenta. Emmureviutunbiénl.ureluiomlbﬁmm ividades a fin de d brir
opor idades para li. en paralelo idades que en la lidad se ¢j en serie.
Cuando se usan si les, los p son en su mayoria seriales porque
toda la infor H ia para pr una ion tiene que pasar por el proceso
junto con la transaccion. Distintas personas no pued bajar al mi iempo en ésta
porque el hivo s6lo puede estar en un lugar a un mi iempo. Las pafiias que usan

tales sistemas suelen tener departamentos centralizados de archivo, que guardan y sacan los

archivos segin se necesiten.*”

“ ®id., p. 157.
T Wid., p. 159 - 160.
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1.8.7 MODULARIZAR

El proposito de esta tarea es definir las partes del pr disefiado que se p

o P q4: &

p P Esta participacion del pro si ella exi permite que el

proceso sea distribuido en el

pacio ( d izandolo ) © en el tiempo ( sustituyendo
partes de un proceso al moverlas de una subvision a otra ).

El andlisis formal de esta tarea consiste en determinar las dependencias entre las

actividades del pr: o revisado y en determinar las interacciones entre actividades y
idades. Este lisis permite agrupar idades por bios relaci dos entre si y por
proximidad en el tiempo o en el espacio, de modo que se pucdean determinar modulos para

Y 28 48

y para imp

1.5.8 ESPECIFICAR IMPLEMENTACION

Esta tarea utiliza jos moédulos definidos en la tarea anterior para evaluar alternativas

estr les lizadas o d lizadas ) y alternativas de imp} ion. El anklisi
de estas alternativas d ida a Ia impl i6n elegida de cads médulo en el
Pacio, el tiempo y la or . son 49

® Ihid., p. 161.
® Rid., p. 162.
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1.8.9 APLICAR TECNOLOGIA

La tecnologia es uno de los capacitadores claves de la reingenicria de procesos ( los

otros son informacion y potencial humano ) . La nueva vision del proceso desarrollada en la

de los

ctapa de VISION tendra ciertamente que ser informada por un c«

usos, capacidades y limitaciones de la tecnologia. Pero en esta tarea se harin aplicaciones

ificas de logia al proceso.*®

P

® ANALIZAR, p.cj. . simulaciones, correlaci d i proy i electronicas,

presupuestos, o lo estandar contra lo real.

e CAPTAR Y DOCUMENTAR, p. €¢j.. i 1 i > de datos, micropelicula.
e COMUNICAR, p. ¢j., comunicaciones de datos, telefonia, video, redes.

e CONTROL., bp. ¢j.. telemetria, control de proceso, inteligencia artificial,

1 10 do y control.
e INTERFACES HUMANAS, p. €j., graficos, r imi > y resp de voz, video.
e IDENTIFICAR, p. €j., codigos de barras, band: éti responded

o INFORMAR, p. €j., telemetria, acceso en linea.

e ADMINISTRAR, p. ¢j., apoyo de decisi infor i6n admini iva.

e MANUFACTURAR, p. ¢, diseh yudad por putador, fi
P izada o integrada, jo de materiales, robética.

e DAR MOVILIDAD, p. ¢j., teléfono celul putad. Iaptop o i

o COMPARTIR PERICIA, p. ¢j,, si expertos basados en imi cartel

2 mid., p. 163 - 166



o COMPARTIR INFORMACION,p. €j., bases de datos, servicios de informacion externos
y redes.

1.5.10 PLANIFICAR IMPLEMENTACION

Esta tarea desarrolla planes prel

es para impl los asp écni del
. proceso redisefiado. Incluso desarrollo , adquisici i 1 prueba, conversion e
implementacion.
A estos tiempos se les asi luego tiempos en fase , junto con los planes paralelos
para impl los ial

P del proceso desarrollados en la en la tarea 1.6.12
PLANIFICAR IMPLEMENTACION . %!

* mid., p. 167.
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1.6 SOLUCION : DISENO SOCIAL PARA ESPECIFICAR LAS DIMENSIONES
SOCIALES DEL NUEVO PROCESO

El disefio sacial necesariamente tiene que lizarse al mi iempo con el disefio
técnico, pues Para que un proceso sea eficaz, estos dos P deben ser gr
El propésito de esta ctapa es especifi las di i iales del pr Esta
etapa prodi descripci de or izacion , & ion de p I, cargos, planes de
ei i a empleados; di para la i ion de los el écnicos y
sociales; y planes preliminares de contratacion de personal, ed i6 pacitacio
m . =z y i VN 2

1.6.1 FACULTAR A EMPLEADOS QUE TIENEN CONTACTO CON LOS
CLIENTES

Pars mej 1a resp y la calidad del servicio que un p p al cli

es preciso facultar al personal que tiene contacto con él. El contacto con e cliente es el

[ mejor p las organizaci fc o modificar la impresion que los
clientes ti sobre sus prod y servici

E) disefio social de un proceso busca eliminar toda disfuncion. En particular, esta

tares ina los bios que se H en la definicion de b de con e

cliente : la responsabilidad y la autoridad que se les asignan y si éstas son conmensurables o
no con o ak del pl E ina igual los i y las &

32 mid, p. 169.



adicionales que se requicren pars hacer mejor el bajo, lo mi j

aj que las que se
deben hacer s los & que se p en del personal que tienen coatacto coa
el cliente. Luego, reconociendo que estas p son ellas mi 3 de otras, y asi
sucesivamente, esta tarea d ina los bios que se i para que todo el personal

mejore su servicio e sus clientes.®®

1.6.2 IDENTIFICAR GRUPOS DE CARACTERISTICAS DE CARGOS

Todos los cargos sun los mis sencillos, ti i

riaki

humanas que son imp en su d pefio. Las caracteri: imp de un cargo
se pued: grupar en tres gorias : 1. Destrezas, son las habilidades y las sptitudes que
se H en ¢l empleo: como hacer las las d se adqui [ lmente por
medio de 1a capscitacién y se perfecci con la pricti 2.C L cs
infi i prendizaje, v s comp i6n, el juicio y la penctracién que provieaea de la
infe im y de aprender s utilizarla

En sums, el proporck 1a basc para la aplicacion eficiente de las
d ; el imi se adqui I’ 1 por medio de la educaciéa y se amplis
¥y se modifica con Is experieacis. En

[’ 1, hacer algo bien es destreza; ssber qué hacer em
seguida es comocimismto.

Taato las destrezas como los irr

(3)a ide que um
trabsjador sporta al cargo. El trabsjo en si es el ad

que ls or izaciém Beva al cargo.

% roid , p. 170,171,
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En cambio, orientacida es ¢l contexto que un trabajad p , y cult y gia

son el que la compafiia Leva al cargo >4

1.6.3 DETERMINAR CARGOS Y EQUIFOS

En la tarea anterior, se identifican las d los innd ¥ Ia ori 6
que se itarian en los carg les al REDEFINIRLOS PARA SATISFACER LAS

NECESIDADES DEL PROCESO REDISENADO. En esta tares, se cxaminsn la

ion de igi de los cargos pars determinar dles de los ! '80s se

Srup

&t T rn ss

pueden conservar o subir de goria, cuidles y

1.6.4 DETERMINAR NECESIDADES DE DESTREZAS Y PERSONAL

En ema ctapa pi por identifi el nivel de cads destreza , érea de
y ori i que se requicren para cada nucvo cargo y reficja estos

q on una
Esta tares d - bién la relacién entre niveles de dotaciém de persomal y
volimenes ¢ identifica p 1 que se sita a los vola les y proy dos. Para

P ada. 4

defimir Is relscién eatre niveles de d ion de personal y
los impul de vok de la mano de obrs. >

M roid , p. 172,173,
> eid, p 178.
% Inia, p. 178,




1.6.S ESPECIFICAR LA ESTRUCTURA GERENCIAL,

Ea ents tares ss especifica cHmo se vaa a liever a cabo en ¢l proceso redissfiado los
X principales de la g is ( direccion de trabajo, liderazgo, y &
persoual ).

o de

El iderazgo es necesario para hacer que 1s gente trabaje de scuerdo y en la misms
direccida. El deber del lider es planificar y fijar la direccid

La direccidm del trabajo es

pars aseg que se hags trabajo que se ita, que lo hagan personss idémess,
e tisspo op y e fi El deber del di de trabajo ¢s orgasi alas
persoass, dirigir el trabajo y lar los kados. El d lo del p 1 es ri
para perfecci las 4 los i vy la ori ion de los emplesdos y
ssegursr que hays si wlead lificados. El deber de 1a persosa responsable del
! o de p 1 es evaluar, i ir y alos leados.*’

1.6.6 REDISENAR FRONTERAS ORGANIZACIONALES

Esta tarea id 1a conveniencis de bisr 1a izacional a fin de
ssegurar gue cads equipo p d: de uns sola izaciom y reducir ¢l
do fr orgsmizacionsles que ol p

Cuando ol disello pars ua p disefisd % a todos los equipos e
individuos dentro ds una sola orgsmizaciés, o d ho de umas p oy ol

e & orgamizaciounal

que el proceso tiems que cruzar. Esto msjors

3 Tid., p. 182,183,



1s ofici

is y la calidad del proceso. ;Por qué? Porque cada fromtera cres

s dad de um eshi sdicionsl A pars P baj i
coordimar, s i explicar, lar, regist: ciliar, Simil cada fr
que cruce el p crea op idades sdici les de error: ya seam de desacuerdo,
malentendidos, malas P i o 3 [ R de

ipiciba. C fr afi v mis akts calidad.®
1.6.7 ESPECIFICAR CAMBIOS DE CARGOS

Ests tares prepars uas iz de requisitos de d i y
i idm, & . ici de cargos Los el de la matriz consisten en
el md de grad de bio que requi 1a icija. Emta tares tambiém ssigns
pomd " a los isitos de & N - y ori i6m, pond :
que representan ls dificultsd relstiva de adquirir ess eristica. Los cambios poadersdos

s sumas kego pars producir uss medida de la dificultad de efoctuar la tramsicidén de los

cambios viejos s 10s muevos. La medids de dificukad de la trassicibm se use pars plasificar

por sdel do 1a reorgesizacién y un plaa de estudios pars cepacitar y eds alp d
delp 1o que virk en la etapa de TRANSFORMACION.”
% Neid., p. 187,

* Nid., p. 188,




1.6.8 DISENAR PLANES DE CARRERAS

Ests tares es parecida a ls anterior, salvo que ahora la iz es de icidém de un
cargo s otro bids La tarea ofir una soluciéa fi 1 para uso de los
problk més enfad de la rei ieris. Ea los p rodiselisdos , las distinci de
cargos ( tales como la remunersciéa ) basedas em posicida jerirquica y relaci de
depend. & send a ser mpl d por distinci b d o-a iavei y

destrezas. Pero como la mayor parte de los cargos se enriquecen, son muktidimensionales, de

maners que es dificil compararios dir @

1.6.9 DETERMINAR ORGANIZACION DE TRANSICION

Hasts aqui , esta etaps se ha concentrsdo en el diseiio social para

1a VISION final del proceso. Esta tarca examins ¢l disciio social de las subvisiones, si las
hay. Se lleva a cabo parsiclamente con la tarea 1.5.8 ESPECIFICAR

P

IMPLEMENTACION , para que los ¢l iales y del p seam

congruentes.®’

5




1.£10 DISENAR PROGRAMA DE GESTION DEL CAMBIO

Esta es LA TAREA MAS IMPORTANTE, porque més proy de reingenieri
fracasem por fakks de una efici i6a del cambio preparado em la stepa 1.2.4 . Desde
oo p ol equipc de reingenisris debe emp ap quidnes som les p y
entidades interesndsas, cubles ssrén afectadss por ésts, cufles van 8 ser sus problemss y cémmo
debe ol equipo viar los icac com ellas.

1.611 DISENAR INCENTIVOS

El propéeito de ests tares es las individuales, orgamizscionales y del
» & - do i iy que i a la gente para hacer ls tramgiciéa el suevo
P 3 los miveles proyectados de readimi y comp 2 ums meej
contisua ©

Ea ests teres s d llan pl prelimin pars implementar los aspectos
ciales del p redicatiad P cibn de emplead , ok "
speciteciéa, reorgamizaciéa y reubicaciéa. Estos pl seria luego imtroducidos por fases,

2




¥ coa los pl ok

| 4

desarrollados en la tares 1.5.10.%

“ mid, p. 208.

de implaatacidn de los
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1.7 TRANSFORMACION PARA REALIZAR LA VISION DEL PROCESO

IMPLANTANDO EL PROCESO PRODUCIDO

El propésito de émis e¢s reslivar Is visiéa del p impk do el diselio
producido an las dos etapss anteriores. Ea esta se prod uns idm piloto y una versid
de plems produccion para el p redisefiado y i de i - d
1a vida dela versiém de ls producciéa.®®

1.7.1 COMPLETAR EL DISENO DEL SISTEMA

La tares tisns que ver con el diselio “ > de un si [ isado de

poyo del p redisefiado. Incluy del subprocesos, modelar dstos, defimir
aplicacioaes y disefiar didlogos 0 menus ¢ informes en pantalla. Alkemstivamente, osta tares

podria inchuir 1a seleccida de un paquete de aplicaci disponibles en el io y diseio
de cualquier modificecién. *

1.7.2 EJECUTAR DISENO TECNICO

Ests tares tisne que ver com ¢l disello “in " del si © revised

spoys el p redissfiado. Esta tares escoge la plstak o platafo sobee las cuales




s va s ol ui

de sph
fiss 1a plataf -

iba. Teato para si

on ap

v -~ 67

1.73 DESARROLILAR PLANES DE PRUEBA Y DE INTRODUCCION

Esta tarea d los métod.

que se van s emp) para

TPy

ol i

decir, determins como verificar 1a correccién y 1a calidad de las entregas del proyecto.*

1.7.4 EVALUAR AL PERSONAL

Esta tarea evahisa al persomal 11

£

tys

de sus d b

oriemtaciéa, el grado de formidsd

conm el

1.7.8 CONSTRUIR SISTEMA

Esta tarea produce uns versia del

Yy saap

Pproceso ss bass en un sistema individualizado, en esta tarca se inch

lista para operaciomes. Cuando el

el d o y prueb:
de basss de datos, y de si P di yd ua. Cuaado el p 20
basa en un paquete, ests tares inch i laciéa, modifi da o ciba del p
inch do su prusbs. Ea ambos casos la tares comprend i ién de datos.”™

° Tid., p. 214,218,
“ Foid , p. 216.
@ Wid., p. 217
* Meid., p. 220.




1.7.6 CAPACITAR AL PERSONAL

op P ve i del

P justo a tiempo pars que el p 1| s - bilidades .
Tack igualm ciém particul do los emplesd dichas
- bilidedes por pri vez.”"
1.7.7 HACER PRUEPA PILOTO DEL NUEVO PROCESO

Ests tarea poms em Op ida el P en um fres limitads s fin de
identificar mej ° i ias, sin ¢l riesgo de uas implantacién toeal.”
1.78 REFINAMIENTO Y TRANSICION

Esta tarea corrige las fallas que se d b en la op iéa piloto e impl ol

£ CRY P q
| o= uns

com ¢l plan de lanzamiesto desasvollsdo
enlstarsa 1737




1.7.9 MEJORA CONTINUA

i

; La mejors de un proceso es CONTINUA , no porque se hags en todos los instantes

|

i sino porque ss b = em todo imtervalo de tiempo.”*

!

i‘

|

i
1
|
i
|
|
|
¢
1
[

7 Nid., p. 223,
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EL PROCESO EN UNA COMPANIA DE PRODUCTOS PLASTICOS

2.1. PREPARACIKIN DE UNA COMPANIA DE PRODUCTOS PLASTICOS

RUBBERMAID DE MEXICO S.A. DE C.V. es una emp de produ

Lésti que a do facilidades para poder hacer un delo de reingenieria para

mejorar su servicio al cliente. Este es s6lo un proyecto, que abarcara solamente un proceso.

El giro de la emp es producir prod 14 sti o g l. Tienen ventas

anuales por $ 25,000,000.00 de délares al ado.

Cuentan con uns pl de produccion en Méxi donde lab. 350 P

120 lead demini i ¥y 230 ot ( VER ANEXO 1).

Se prody 492 prod

PTOg Y

en Guadalaj y Monterrey.

Tienen dos agenci istr as que se 1

El 100% del ital es d id Lo cusl no quiere decir que este administrada

por extranjeros, solo hay un extranjero y esté en el irea de marketing.
Su pronéstico de ventas cs :

Para 1997 es $ 30,000,000.00 USD.

Para 1998 es $ 40,000,000.00 USD.

Para 1999 es $ 60,000,000.00 USD.

Basados en sus objeti 1. X s, 2. B P ion de
d 3. E produccié 4. K i S. Reduck
6. Redu defe 7. A 1a calidad dsl servicio.
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La empresa cuenta con un programa de calidad en mejora continua, el cual fue

d Hada i vy la han denominado RDM : TRABAJANDO JUNTOS, éste lleva

.~ do sfio y 4i : 1

2.1.1. RECONOCER LA NECESIDAD

En RUBBERMAID ¢l director de Recursos Humanos y el gerente de Servicio al

;
;
'
i
i
§

Chiente, dan la facilidad para ¢l proy de rei ieria en el drea de scrvicio al cliente.
En ls emyp e iben y se despachan 115 pedidos diarios. : E
En 1995 3,800 pedidos se ibi \i i
En 1996 2,820 pedidos se ibi h
En 1995 3,800 pedidos se despach k
En 1996 2820 pedidos se despach \,
A k se reciben y se despach 33,840 pedidos. !

Como se observa, se redujeron los pedidos en un 25.8% de 1995 a 1996.

Por ello 1a idad, de up la icipacion en el d:

Aiamd

Se convencen de que solo el de un p égico y de valor agregado 3

®

P i ir el que sc ha lievado on Is emp dh ho tiemp

59
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2.1.2. DESARROLLAR CONSENSO EJECUTIVO

Una vez convencidos ¢l director general y los directores de Recursos Humanos y

por la idad de la caida de las ventas, convienen con los departamentos de

F y de Comer

para formar un equip Se prop que fi parte del

equipo personas de cada depantamento como sigue :

AN N A Y N A
Feredsic Col BN 1N Iy [ N R N R R R
GO S N e ) N e

N AN R

AN R YARY T I N B S Y N RN RN T3

COINEE RO/ 80 1O

P RN ' N

En la primera ion se pl éin 4 asp basi para iniciar el proyecto :
iempo, costo, riesgo y la di ion social.
La pri a de las p que se pl 6 fue el tiempo; se pensé que el proyecto

deberi estar listo en no miés de seis meses.

La da de las p fuec el ; 8¢ /ino en hacer inversiones con

eir do ésas fc sc vean resultados.

(WYY 4

las ger ias de Recursos

La tercer cuestion ¢s cl riesgo; esta se
Humanos y Logistica, dedidieron apoyar al equipo en sus inicistivas si éste podis producir
los resultados que se querian.



i
t
H
i

La cuarta ion es la di ion social; en la compaiiia se observé que hay

excelentes relaciones entre los empleados, proveedores y clientes, por lo tanto se resolvid
proporcionar informacién formal e informal a todos ellos, para que no existan rumores e

d 4 3 o q e

que p el desarrollo del nuevo proyecto.

2.1.3. CAPACITAR AL EQUIFO Y 2.1.4. PLANIFICAR EL CAMBIO

Se prop dos métodos : Di e Indirecto.
A) DIRECTO :
= CONFERENCIAS : i en una iciéon de i & través de recursos

p
oratorios y medios audiovisuales.

=> METODO DE CASOS : s¢ investiga a fondo un caso concreto y real.

= INSTRUCCION PROGRAMADA : iste en proporci infe ion acerca del
tema; p ior se aplicaré y evaluari un i io

=>MESA REDONDA : se desarrolla una serie de p y P para que la
informacién que se ha recibido se aplique corr

B) INDIRECTO :
= PUBLICACIONES : son por medio de boletines, revistas, manusles y bibliografia que se

Tepartirén al equipo, con 1a finalidad de que éste se encuentre informado .
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= DEMOSTRACIONES : se presentan casos de empresas que han implantado la

Py

ref ia, analizando en cada caso la razon de sus resultados, adoptando para si las

miis adecuadas y cvitando los errores observados.

De esta forma se shorra tiempo, dado que d de la

pacitacion se planificars
mp) el bio, toda 1a infc A

que sec obtenga servirs para una mejor gestion

PLAN DE CAMBIO :

o 0o o o ©
)
b

=p bilidades del personal y de cada departamento.

PLAN DE COMUNICACION :

¢ MEDIOS :
© Ayuds audiovisusl.

© Boleti v publi

© Proyecciones

© Exposici el & grificas.




i
H
i
i
i
i
|
!
)

o O ¢ ©°

METODOS :

Mesa redonda.
Exposiciones.
Cursos internos y/o externos.

Demostraciones.




2.2. IDENTIFICACION DE ACTIVIDADES Y EL PROCESO

2.2.1. MODELAR CLIENTES

El departamento de Servicio al Ch P iond la infor ién, del cual

P

se deriva el cuadro siguiente ( no.1) , en donde se observa que RUBBERMAID tiene dos
clases de clientes :

Cliente A : Cad iales y de vicio

Cliente B : Son las amas de casa que utilizan los articulos.




—— e PEDIDO INICIAL

CUADRO 1

AVERIGUACION DE EXISTENCIAS —-—T
CAMBIO DE PEDIDO

AVIisO
DESPACHO
[— FACTURA ( CLIENTE
| . PAGO <. COMERCIAL
NOTA DE COBRO AU 10

RECLAMACIONES

ESTADO DE CUENTA
nicmo 1
CLIENTE COMPRA
CABENA COMERCIAL PAGO
AUTOSER DEVOLUCION l f- MIPOR FINAL
k= REINTEGRO AMA DE CASA
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2.2.2. DETERMINAR Y MEDIR RENDIMIENTO

1. Existen dos métodos para determinar el tiempo que se utiliza desde que se recibe o

&

se hace el pedido hasta que se gan los p
A) pedidos.- tardan scis dias en p dio en despachar un pedido ( desde que

se coloca el pedido hama que se le entrega al transportista para dejar el pedido ).

P

B)d hucién y icion : Fori de 20 a 30 dias cn la reposicion .
Local tarda 8 dias on la reposicion.
De enero a junio de 1996 hay un 3.82 %6 en rechazos.

2. En el p je de pedidos tal se pidi Aquiel p je del nivel de

P

servicio de octubre a diciembre de 1995 fue del 90 %.
El porcentaje de enero s junio de 1996 fue del 95 %.
Aumento en un 3% en lo que va del afio.

3. Mercancia con algin defecto. En Ia P se regi 44 iculos en
promedio sl mes.

4. Tiempo necesario pars registrar 1 i y ab en las del cliente.
Ema parte se hace en el momento que se habla con el ct vy se fi después de i

que ¢l pedido enté ). o con los fak izados por ¢l chi

i
§
}
1



2.2.3. DETERMINAR ENTIDADES
El equipo determiné que venta y distribucion se verin como un proceso, desde la

colocacion del pedido hasta su p en la d de por cobrar. En este

g

P hay Y

1. Cliente

2. Pedido
3. Producto

4. Factura

;
i
{
t
H

2.2.4. MODELAR PROCESOS :

En RUBBERMAID se identificé un proceso, distribuciéon y venta, por tener mayor
contacto con los clientes, por lo cuidl se pensé que seris un excelente cjemplo para el

proyecto, dado que se sabe que en casos se dan hasta tres en despach

1 .

un pedido; en casos opti se cinco dias. Se propuso que con ¢l nuevo

P se deben despachar los pedidos en no més de tres diss.

PROCESO DE DISTRIBUCION Y VENTA i
1. COLOCAR PEDIDOS CON CLIENTES.
2. CAPTURAR EN EL SISTEMA.
3. EMPACAR PEDIDO. ;
4. FACTURAR PEDIDO.
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S. DETERMINAR COMO EMBARCAR.
6. ENTREGAR EL PEDIDO.

7. RECIBIR DOCUMENTACION.

8. RECEPCION DE DOCUMENTACION

9. RECEPCION DE CUENTAS POR COBRAR .

2.2.5. IDENTIFICAR ACTIVIDADES
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2.2.6. EXTENDER MODELO DEL PROCESO

PROCESO DE VENTA Y DISTRIBUCION
1. Colocar pedido con el cliente visitindolo.

2. Transferir al formato de RUBBERMAID el pedido del cliente.

3. Entregar p L. el pedido, o envia por paqueteris, © envis por FAX a
departamento de ventas.

4. Emregar ¢l pedido a departamento de servicio sl cliente.

S. Cap en el si de comp d cada pedido partids por partida.

6. Analizar cads pedido en si VS:i io disponib)

7. Tomar la decision de liberar el pedido para embarq de do al p je de nivel

8. Imprimir “LISTA DE SURTIDO™ y “ETIQUETAS™ .

9. Hacer juegos de lista de ido y etiq y ga a dep: de emb

10.Entregar la lista de surtido a surtidores.

11 id cada prod ylo en de surtido ¢ indica el numero

de tramo en la lista de surtido.

12.Regr lista de ido a servicio al cliente.

13.Recibir lima de do y p de » fs

14.Imprimir facturas .

15.Hacer jusgos de facturas y pedidos.

16.Entregar facturas y pedidos a dep de b




17.Determinar ¢Omo embarcar el pedido con base a metros cibicos del bultaje VS.

pacidad de op disponible y en base a Ia ruta de embarque y llenado de flete VS.
costo de flete.
18.Coordinar con transportista 1a carga del producto al camién.

19.El revisor y el vigilante verifican ante transportista que Ia carga sea 100% correcta.
20.Entregar d ion a i

21.Salir a entregar ¢l pedido.

22..Regresar con la certificacion de que ¢l perdido fue gado, a embarq
23.Recibir documentacion foliados que ss el P yp en computad
24.Embarque entrega fi a por cob yp en d

2.2.7. CORRELACIONAR ORGANIZACION

R = RESPONSABLE
1= APORTA INSUMO
N = RECIBE NOTIFICACION
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2.2.8. CORRELACIONAR RECURSOS
Se las actividades del p 2.2.6.

de este capitulo.

;2:2!1 BRI
l:lk Rz

-'-".-

2 31

3 DIAS

S HORAS

45 MIN. 30 SEG.

n



2.2.9. FLJAR PRIORIDADES DEL PROCESO

Se gid el p de distribucién y venta porque es el que mis importa a la
compailia porque es ¢l que tiene mis contacto con los clientes

PASOS DEL PROCESO RELACION CON

FEFRIBRIRrBrEratls
p.3

XX

Objetivos de RUBBERMAID :

1. INCREMENTAR VENTAS.

2. INCREMENTAR PENETRACION DE MERCADO.
3. INCREMENTAR PRODUCCION

4. INCREMENTAR GANANCIAS

)

. REDUCIR COSTOS

@

REDUCIR DEFECTOS.

~

. AUMENTAR LA CALIDAD DEL SERVICIO



2.3. VISION DEL PROCESO

2.3.1. ENTENDER ESTRUCTURA DEL PROCESO

PROCESO DE DISTRIBUCION Y VENTA ( EXTENDIDO )

1. COLOCAR PFEDIDO

1.1. Colocar pedido con cliente visitindolo.

1.2. El pedido lo transfiere al formato de RUBBERMAID.
1.3. Entregar personalmente ¢l pedido a ventas.

1.4. Enviar por FAX ¢l pedido a ventas.

1.5. Enviar por paqueteria el pedido a ventas.

1.6. Ventas entrega ¢l pedido a Servicio al Cliente.

2. CAPTURAR EN EL SISTEMA

2.1. Servicio sl cliente recibe ¢l pedido de ventas.

2.2. Capturar en el sistema ¢l pedido partida por partida.
2.3. Analizar el pedido en sistema VS. inventario disponible.
2.4. Esta disponible ¢l articulo?

2.5. Mandar a Ia Gerencia de Planta producir el articulo.
2.6. Hablar con el cliente, si quiere el pedido con el fakante.
2.7. Hablar a tas y se ) pedido.

2.8. Tomar decisién de liberar ¢l pedido para emb de

2.9. Hay vigencia?

2.10. Hablar con el cliente, si quiere ¢l pedido con ¢l fakante.
2.11. Hablar a ysel pedido.

2.12. Imprimir Lista de Surtido y Etiq

2.13. Hacer juego de lista de surtido y ctiquetas.

2.14. Entregar a embarque.

3. EMPACAR EL PEDIDO

3.1. Recibir lisa de ido y etiq

3.2. E gar lista de do a id
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3.3, Surtir cada articulo.
3.4.C en de
3.5. Indicar ¢l nimero de tramo en Ia lista de surtido.

3.6. Indicar en etiquetas los articulos que no se encontraron.

3.7. Arnticulos que no sc encontraron.

3.8 A i por i i0, se regresan a servicio al cliente para después facturar.
3.9. Entregar lists de surtido a servicio al cliente.

4. FACTURAR EL PEDPIDO

4.1. Recibir lista de surtido.

4.2, Proceder a facturar.

4.3, Imprimir facturas.

4.4. Hacer juego de facturas y pedidos.

4.5. Entregar facturas y pedidos a embarque.

S. DETERMINAR COMO EMBARCAR

3.1. Recibir factura y pedido

5.2 Sed ina como b , con base a metros citbicos del bultaje VS capacidad de

transporte disponible y con base a la ruta de embarque VS costo de flete.
5.3. Coordinar con transportista la carga del producto al camién.

5.4. El revisor y el vigilante verifican ante ¢l transportista que 1a carga seca 100% correcta.

5.5. Esta correcto el podido.
5.6. No, va al almacén y surte.
5.7. No, nota de crédito al cliente, y empieza de nuevo el proceso.

. :

5.8. Eatregar d al =
6. ENTREGAR EL PEDIDO

6.1. Recibir documentacion.

6.2. El transportists sale a entregar el pedido.

7. RECIBIR DOCUMENTACION

7.1. El transportista regress con la certificacion de que el pedido fue entregado.

7.2. Entregar a embarque.
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8. RECEPCION DE DOCUMENTACION

8.1. Embarq P PSP
8.2. Procesar en computadora.
8.3. E gar d a por cobrar.

9. RECEPCION DE CUENTAS POR COBRAR
9.1. Recibir los documentos.
9.2. Pr en d

Para poder entender mejor 1a estructura del proceso se expone en un cuadro de matrices

donde se encontrarin las actividades / pasos y quicnes hacen el trabajo en el proceso.

RUNRHN

RERRRRHNHIR
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En total se on 9 actividades y 51 pasos de el proceso.
En la compaiiia, el proceso pasa por tres departamentos :

1. Comercializacién.

2. Logistica.

3. Finanzas.

y solo dos ireas

Donde se trabaja mis el p es el dep de logi

llevan la mayor parte de ¢l trabajo que son : Servicio al Cliente y Supervisor de embarques y

surtimiento.
Como se veen la iz 1a yor parte del bajo es I, pero la utilizacién de
un sistema de computo agilizaris el bajo en p laves, en i ios,

porcentaje de nivel de servicio, y el sistema suma tanto los metros cubicos del pedido como
su peso

2.3.2. ENTENDER FLUJO DEL PROCESO

Enel p sc aron cuatro subprocesos

SUBPROCESOS :

1. Disponibilidad del articulo. Este es cuando no hay disponibilidad de los articulos en el
sistema.

I1. Vigencia para liberar pedido. Cuando no estd de acuerdo al porcentaje de nivel de

SETVICIO.

Zeaal

IIl. Existencia real de ¢l pedido. Cuando al surtir los no hay exi is real en

-almacén.
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IV. Despacho 100% correcto. Cuando al subir los articulos al transporte, hayan faltantes.

Para facilitar ls comprension del flujo de el proceso se expone en un diagrama de

flujo ( ver anexo 2 ).
Se localizaron sicte productos / insumos :
A) Pedido
B) Creacion de lists de surtido y ctiquetas
C) Pedido completo
D) Creacion de facturas

VS actividades / pasos y

E) D para desp
F) Do On para p
G) D in para por cob:
Enls iz que se p los i /p
ol los tiemp
INSUMOS / PRODUCTOS TIEMPOS

CH1:»

2.3 [
23 »
1
‘=
a|za
A | EA
A | za
[1
3
‘Al mA
A | za
b an
e
A
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2.3.3. IDENTIFICAR ACTIVIDADES DE VALOR AGREGADO

MEDIDAS DE TIPO DE ACTIVIDAD
RENDIMIENTO
-V TIEMPO DE - | PRECISION .| . DE VALOR: |5  DE: =0
= CICEO R AGREGADQ |- CONTROL: -
1, Colocar
x
+ x
- + x
-+ <+ x
- + x
- =
- =
- + =
+ x
- L x
- x
- + x
- =
+ x i
- -+
+
o
+

20



+ = IMPACTO POSITIVO
- = IMPACTO NEGATIVO
X = TIPO DE ACTIVIDAD
La matriz nos presenta que hay 17 pasos con valor agregado y 34 pasos que se

pueden combinar con otros O ser eliminados.
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2.3.4 REFERENCIAR EL RENDIMIENTO Y 2.3.8 DETERMINAR

IMPULSORES DEL RENDIMIENTO

Elb h king sc puede hacer de dos formas: interna y externa, el hacerlo externo
tomaria ho tiempo, de seis a un aiio, por lo que se decidio hacerlo i y
do datos del do trimestre de 1996, en a qucjas recibidas de los cli
Se decidié que referenciar y determinar los impulsores del rendimi se pued

hacer al mismo tiempo.

En un periodo de tres meses ( abril, mayo y junio ), se recibicron 200 qucjas, las que

Py

se han vaciado en una hoja de regi para en les hay may

S E M A N A N A S

TIMO DE 1 21314516} 7)8]9]10j11] 12 SUBTOTALES
QUEJA
PRODUCTO
MANCEADAS | 3 | 2 (3| Ss]14]|2]2]4]8514]2 3 39
ROTAS 3jJ2]yy3l31212[2]13]13]3 2 29
VIGENCIA 3]13]4]4|7|8!/8|9]10]8] 7 8 79
OTROS 3 S|]a]3|]a(4!l314|5]16]5 7 5
TOTAL 200
SERVICIO
NIVEL BE 3141515161817 9189191110 3
SERVICIO
TARBANZA 3] 2]3/3/4]4[3|515]4] 4 S 45
REPOS N 1213121312133 |4|3]3]Ss 4 37
BE ART.
OTROS 2)/]3[4/414l2 12!313]12]2 4 33
TOTAL, 200




‘Tabla de datos para un diagrama de pareto

PRODUCTO NUMERO DE TOTAL ACUM. | COMPOSICION | PORCENTAJE
QUEJAS % ACUMULADO
VIGENCIA > 79 398
OTROS 132 s
MANCHADAS 3 171 9. ass
ROTAS 29 200 a. 100
TOTALES 200 -0 - 100 -0-
SERVICIO <
NIVEL DE 83 83 1.5 s
SERVICIO .
TARDANZA as 128 225 64
REPOSICION DE 37 165 18.5 [ X]
ARTiCULOS
OTROS 35 200 17.5 100
TOTAL 200 -0 - 100 -0 -

DIAGRAMA DE FARETO - PRODUCTO *

100.00%
00.00%
20,00%
70.00%
80.00%
80.00%

40.00%

30,00%
20.00%

10.00%

o.00%

a3




DIAGRAMA DE PARETO " SERVICIOS

100.00%
#0,00%
00.00%
70.00%
80,00%
$0.00%
40,00%
30.00%
20.00%
10.00%

0.,00%

1, NIVERL OR

2, 3, 4. OTROSB
SRRV ICIO TARDANZA REFOSICION

ARrTicuLOs
seRvICIiOS

Como se observa exi un je el do de jas com el du en la

P )

variable vigencia y con el servicio en la variable nivel de servicio.

P



DATOS PARA UN HISTOGRAMA

Para medir la frecuencia con que ocurren las quejas del producto - servicio:
PRODUCTO

RANGO =10-3=7

NUM. INT. CLASE. =1+ 332(LOG. 12)=4

AMPLITUD=7/4=1

SEMANA LC LRC Xi f
1 3-4 2.5-4.8 3.5 4
2 5-6 4.5-6.5 S.5 (1] }
3 7-8 6.5-8.5 7.5 6 '
4 9-10 8.5-10.8 9.5 2

NISTOGRAMA OB - aosvoTO "

2.8 - 48 48 - 88 8 - 0.8 88 - 108
FRECUBNG A

8s




A AL i ARy

RANGO =10-3=7
NUM. INT. CLASE=1+3.322(LOG 12)=4

AMPLITUD=7/4=1

SERVICIO

SEMANA ) ¥ o ALRC Xi £
) | 3-4 2.85-4.5 3.3 2
2 5-6 4.8-6.8 55 3
3 7-8 6.5-8.8 7.5 3
4 9-10 8.5-10.8 9.5 4

HISTOGRAMA DE ~ SERVICIO

2.8 - a8 a8 - 4% e - 8.8 a8 - 08
PANC UEBRTIA
En el histograma de prod se observa que la de €8 V.

muestrs mucha movilidad en ella. La frecuencis es alts, desaparece y luego baja.

En el histograma de servicio, se observa que la frecuencia va en forma ascendente,

hay que controlar esta variable para no perder clientes.

I
!
|




2.3.6. CALCULAR OPORTUNIDAD

OPORTUNIDAD CAMBIO DIFT | BENEFICIOS | COSTOS APOYO RIESGO
TAD
MEJORAR EL Sistema de mode | Reduccion de alto Logistice: Alto. | Subito cambio
NIVEL DE cOmpuo y sistems | ads tiempo Comercializa de
SERVICIO do comunicacicn ciclo de seis cién : Aho. capacitacién.
mis modemo diss » tres diss finanzas. Alto
miximo
MEJORAR LA Dar mayor mode | Roducir de 44 mode En
CALIDAD EN LA capacitacion s los | rads articulos en rado capacitacién es
PRODUCCION trabajadores de promedio al D. de Planta : 3
calidad total mes. AlOal alto
mes en
promedio
MEJORAR Sistema nusvo do | mode mode
DE ENTREGA vy de ada Reducir rado
COMUNICACIHON que i de
| _agilice ot proceso ciclo
MEJORAR TIEMPO | Sistema nuevo de | mode aho
DE REPOSICION cémputo y de rads Reducir
DE ARTiCcULOS comuniceciin tiempo de
MEJORAR LA Der curso » mode | Mejor servicio, mode Coord. de En
VIGENCIA DE almacin de "justo | rada | y en ol sistems ado embarque : cepacitaciim es
ARTICULOS EN s ti estarin los aho 3
ALMACEN articulos que
sutdn en
slmacén

2.3.7. VISUALIZAR EL IDEAL (INTERNO)

1. El tiempo que se utiliza desde que se recibe el pedido hasta que se entregan los

productos :

a

A ) Pedidos : Tres dias como mié

s o . R

B ) Devolucié

2. Porcentaje de pedidos tal como se pi

aumentarlo al 99% para

P : F

de que se

: cinco dias méximo.

! el pedido.

Local : cinco diss miximo.

FEnal

del

jo de 95% y

i de 1996.




3. Mercancia con algan defecto . De 44 en promedio al mes, hacerlo de 10 al mes en

promedio.
4. Tiempo necesario para registrar recl i vy ab en las del cliente.
Hablar solo una vez con el cli 1 do lo io para evitar llamadas innecesarias.

2.3.8. VISUALIZAR EL IDEAL (INTERNO)

Se toma de el punto 2.2.6. para las didas de rendimi

1. Col pedido con cli

. Enviar via FAX médem, al sistema RUBBERMAID.
. Recibir informacion en pantalla Servicio al cliente

. Tomar decision de liberar el pedido de acuerdo al porcentaje de nivel de servicio.

Imprimir lista de surtido y etiq y se recib At en embarque.
Surtir cada pedido y lo concentran en tramos de surtido.

. Embarque imprime facturas.

® N 0 W & W N

determinar como embarcar ¢l pedido con base a ubi del bultaje VS. idad

de transporte disponible y en base s Ia ruta de embarque y llenado de flete VS. costo de el
flete. -

9. Coordinar con transportista la carga de ¢l producto al camién.

10. El revisor y el vigilante verifican ante transportista que la carga sea 100% cormrecta.

11, Entregar d ion al i

12. Salir a entregar ¢l pedido.



13. Regresar con la certificacion de que ¢l pedido fue entregado, a embarque.
14. Recibir documentacion foliados que entrega el transportista.

15. Procesar en computadora

16. Emb envia d ion via si a por cobrar.

q

2.3.9. INTEGRAR VISIONES

Se describe la vision en funcion de sus subprocesos :
I. Disponibilidad del articulo. Este es cuando no hay disponibilidad de los articulos en el
sistema.

II. Vigencia para liberar pedido. Cuando no estéi de acuerdo al porcentaje de nivel de

servicio.

II1. Existencia real de el pedido. Cuando al surtir los articul no hay exi: ia real en
almacén.

IV. Despacho 100% correcto. Cuando al subir los articulos al P 3



2.3.10. DETERMINAR SURVISIONES

TIEMPO DE

TIEMPO
NECESARIO

6 meses

6 meses




2.4. SOLUCION DISENO TECNICO DE EL PROCESO

2.4.1. MODELAR RELACIONES DE ENTIDADES
idades, cada idad de uno o mas casos :

En RUBBERMAID hay cuatro
L Cliente : GRUPO CIFRA, GIGANTE, COMERCIAL MEXICANA, etc.

11. Pedido : Lista de surtido, etiquetas, direccién

hial

. Prod HE [
2. sabor sell.do',
3. cajas organizadoras,
4. articulos de bailo,
5. pegamentos.
IV. Factura : metros ciubicos, peso, razén social, direcciéon, fecha, precio unitario, precio
total, I.V.A.
MODELODO DE RELACIONES DE ENTIDAD
Lugares
lcuzn‘r: 4
_;_—j
P Geners P Consta de
FACTURA nbm
Ordenade

O = Opcional
“——" = Muchos
= Umo

;
|
i
i



2.4.2. REEXAMINAR CONEXIONES DE LOS PROCESOS

Ser 2 opor

1. La llegada del prod

idades de enl

a

que analizara automiticamente el pedido. Si esta al porcentaje de el nivel del servicio pasard

P

entre subprocesos:

ser via médem; el sistema tendra un control de inventario

automiticamente, en caso contrario sera transferido a servicio al cli donde se 1i:

correspondiente. El

dara ord

tanto a pr

como a ventas para el nuevo pedido.

2. C lidacién y

de actividad

" ducir ¢l fal

para pr

control de inventsrios y facturacién

tendrin mejor exactitud y podra brindarse un excelente servicio al cliente.

Con el nuevo sistema, 10s cuatro subprocesos se hacen en uno lamando al cliente

una sola vez para aclar

evitand Iquier perdida de

2.4.3. INSTRUMENTAR E INFORMAR

Numero, porcentaje, valor em
efectivo de articulos, costo
unitario, peso, volumen, costo
total, precio usitario, precio

ARCHIVO DE PEDIDOS

p

C-plmbé- sutomética,
'ormes periédicos.

Rendimiento de bodega ARCHIVO DE PEDIDOS Y Informes periédicos mibs
NOMINA DE LOGISTICA tendencia

Rendimiento de bodega de ARCHIVO DE PEDIDOS Y Informes periédicos mis
produccién NOMINA DE. DIRECCION DE tendencia

PLANTA

Productividad en ambos ARCHIVO DE PEDIDOS Y Infermes periédicos més

departamentos NOMINA DE LOGISTICA Y tesdencia
DIR. DE PLANTA.

Nendimiento de servicio al ARCHIVO DE PEDIDOS Informes periédicos mis

clients tendencia




2.4.4. CONSOLIDAR INTERFACES E INFORMACION

i

centr

d cliente, i ario y de pedidos se simplifican

Con el uso de

del pr

las interfaces y la infor

TRAMITES DE RECOGER

EL PEDIDO Y DESPACHAR
*
CLIENTE
L1
ARCHIVO DE
PEDIDOS
CUENTA
FACTURA I
DESPACHO

CLIENTE

1
IS

i
i




2.4.5. REDEFINIR ALTERNATIVAS

Se comprende que con el nuevo sistema se elongaria el limite de vigencia ; la mayor
parte de los pedidos podrin estar por debajo del limite y aprobarse automiticamente, con
esto se eliminara hablar con el cliente, hacer juegos de lista de servicio, etiquetas y facturas a

El sistema estaria encargado de reali lo io.

. TSP .
s daria infor via

pantalla e imprimiria la informacién que cada departamento requiriera.

2.4.6. REUBICAR Y REPROGRAMAR CONTROLES

RUBBERMAID cuenta con un si de 16 “ MCBA, 6000 CYAN

IBM PLATAFORMA UNIX *

Se encontrd que se le pueden hacer modificaci al si e incl ituirlo,

Por uno que :
1. Contenga ¢l control y nivel de inventario al 100%,

2. Facilite 1a visualizaciéon de la p lla para mas de un usuario.

3. Imprima : lista de servicio, etiquetas y facturas en embarque.

4. Cuente con da via FAX méd

Con esta modificacion se dré un yor control ahorriand un 75% del tiempo

utilizado en ¢l presente proceso.




l
1

Reduciendo de 24 a 9 solamente :

1) Colocar pedido con cliente.

2) Enviar pedido via FAX médem a RUBBERMAID

3) Servicio al cliente analiza el pedido cn pantalla

3.1 VS inventario disponible ( el sistema lo hace )

3.2. Liberar el pedido de acuerdo al porcentaje de nivel de servicio.

3.3. No. Esta al porcentaje del nivel de servicio, decide servicio al cliente

4) Imprimir lista de surtido y etiquetas en embarque.

5) Surtir cada pedido

5.1. Indicar el mimero de tramo en el sistema.

5.2.Sised a algun fal P para que llegue via pantalla a la direccion de planta °
5.3. Direccion de pl ibe 1a infor ion y da producir el falt

5.4. Recibir respuesta de G. De planta.

6) Imprimir facturas.

7) Determinar como embarcar el pedido en base a8 METROS CUBICOS de el bultaje VS.

pacidad de tr porte disp y en base a la ruta de embarque y llenado de flete VS.
costo de flete.

7.1. Coordinar con transportista la carga de el producto al camién.

7.2. El revisor y el vigilante verifican ante el transportista que la carga sea 100% correcta.
7.3. Entregar documentacion al transportista.

8) Salir a entregar el pedido.

8.1. Regresar con la certificacion de que el pedido fue entregado, a embarque.

8.2. Recibir d ion foliada del portista y p 1a en la computad
9) Embarqg da las fi a por b via p lla ¢ impresién en el
momento.




2.4.7. MODULARIZAR

ENTRADA
DE PEDIDO

CLIENTE

VENDEDOR

INVENTARIO Y
PORCENTAJE DE
NIVEL DE SERVICIO

IMPRESION .' SURTIR’ .C)

( : ) o |EMBARCAR RECEPCION DE CUENTAS FOR
DOCUMENTOS COBRAR




2.4.8, ESPECIFICAR IMPLANTACION

IMPILANTACION ORGANIZACIONAL SUBVISION
MODULO | COMER | LOGIS | FINANZAS | B. PLANTA 1 B N
S CRALEEA -TICA o : : N
x <N S e
1 x X x
2 X X X X
3 N X X X
3.1 X X x
3.2 X X X
4 X X
s x x x
.2 x x
.2 . 4 X X
.3 x X X X
& x X
7 x X
7.1 X x
7.2 X x
7.3 b, 4 x
[] x x
8.1 X x
2.2 X X
L ] x X x x

2.4.9. APLICAR TECNOLOGIA

Se tendrén que utilizar las telecomunicaciones en todas ias

entrada del pedido, uso de i

andlisis y p

ibn del p

tales

bio ek 6nico de datos, almacenamiento de datos,




2.4.10. PLANIFICAR IMPLEMENTACION

En cste p , 1a estr; ia para imp} ar el

i1 pr

siguiente manera :
En el primer mes se realizara la Preparacion, que consiste en :

=> cursos de capacitacion sobre rei ieria y el nuevo si de

se desarrollaré de 1a

=> seminarios que seran impartidos por un experto en reingenieria.

=> publicaciones

En el segundo mes se realizara la Identificacién que consiste en :

=> mesas redondas
=> conferencias
=> publicacioncs
En el tercer mes se desarrollara la Vision que consiste en :
=> mesas de trabajo
=> instruccion programads
= métodos de casos

=> demostraciones

|
|
13
i
i
]
1
1
!
¢
!
¥
i
;
|

En el cuano y quinto mes se impl 4 la Solucion Disefio Té ¥ Social
mismas que se realizan simulté Y si en:
— inst Py q
progr

=> mstruccibon cruzada
=> mesas de trabajo

=> j de dep




En el sexto mes se realizara la Tr 1
=> Implementaciéon del proceso en forma de prueba

=> Implementacién del proceso en forma definitiva

que




2.8.1.
CLIENTES

GO~ er TN N

[

2.5. SOLUCION DISENO SOCIAL DEL PROCESO

FACULTAR A EMPLEADOS QUE TIENEN CONTACTO CON

LOS

Colocar ¢l podido can «f | politicas de vantas,
cliente, mostrando todas | descuentos que sc puede | facilidsd ~ de  polabra, | siwema  MCBA,
las ventajes, procios, [dar y a que voluman, | relaciancs
VENDEDOR descuentos, volumen, | cartera de clionten. intapasmalcs, sisanas
peso y colares de los uto,  misama
MCHA, FAX.
Revinan de podidos para |  Ilamar o clicies para | Témico @ compulacian | steama MCBHA.
captura, mpavisado ol [ pedir  la  siguicnte | y / o captura de datos, | FAX,
nivel de servicio por | informacidn : operincia minima maquina de cacribir.
pedido y par cadma , | - ampliacitn de vigmcia | un afio como facturista /
emitimdo posteriomente | - mandar pedidow o bajo | capturistn ¥ tener antre
- las listas y atiquetas psra | nivel 20y 35 afios
FACTURISTA | o iy facturarlos pox € | - pedir por que linca de
snsama de  computo ortes  avimr =
SERVICIO AL | establesido podido.
® Dar informacién de
matus de pedido y/o
CLIENTE levantar pedidos.
Canocimiontos salidos de
paquaaria y sismama
MCRA
Revixian de pedidas para | Méxion de aobarque. | Dinamico, capaz  de | Simams MCHA
minis egarvica que los de  productos, | trabajer  bajo  presicn
COORDINADOR DE | uti surtn el e
TvaAReun iy " | pedide complac ¥ que dcl drem do  almacén,
TIMIENTO I faltmven e Linea de productos.
matedos m las etiquetss
pma  mmdelos o
servicio al cliame.
URTIDOR surtir cads pedido como | Mélodas dc Gmbarque | Oparadan de  cmretilla | Sisama MCHA
SURT i lines de productas. cvadara
TRANSPOR
TISTA - - -
 cste ramo de el flata.
REVISOR Revise que las carga de Sistema MCBA
VIGILANTE Sistama MCBA
Simems MCBHA
CAPTURISTA
( EMBARQUE )
Sisams MCBA
CAPTURISTA
(CX C)

100




2.8.2. IDENTIFICAR GRUPOS DE CARACTERISTICAS DE CARGOS

|
|
;

SE DESARROLLAN DOS MATRICES PARA LA MEJOR COMPRENSION DE

ESTA TAREA:

DESTREZAS : 1. relaciones interpersonales

2. manejo de teclado

3. atencion telefonica
4. de negociacién

5. Analiticas

6. Instr de al

CONOCIMIENTOS : A) linea de productos
B) operacion de almacén
C) clientes

D) métodos de embarque

ORIENTACION : L Personas
I1. Produccién
1. Control
IV. Facilitacién

V. Actividades / proyectos



MATRIZ ANTES DE REDISENO

DESTREZAS

CONOCIMIENTOS ORIENTACIGN

A A A
A M ™M
B

A
A

Ac

2

Z| >PP

z| >pp

Ac
B

2R

5. TRANSPORTISTA

& _REVISOR

> PRI B 2P
>
k4
E
-

»RR} Pl >

2 Rl R >

Z| 12 & >

>
»
4

> PP

g RRP R

o RRR| BB

MATRIZ DESPUES DE REDISENO

DESTREZAS CONOCIMIENTOS ORIENTACION

1. VENDEDOR AT AT AT AT A ATM] AT B[ AMI A Ac

2. FACTURISTA AT AT AT ™M ™M B A M| A ™M Al Al Ac] A | Ac

3. COORD. EMB. Y Al A ™ A A A ™ ™M | A Ac

SURT.

a_SURTIDOR ™M | ™ A MIw™ AT A A | Ac
|5 TRANSPORTISTA

[ 6 REVISOR ™M ™ ™M ™M A A Y Ac

[ 7 VIGILANTE, A A A AT Ac

B, CAPTURISTA A Al A ™ AT Al A ™M AT A [ ae

{ EMBARQUE)
5. CAPTURISTA Al A A[™M]A A A A A A
(EXC)H
C LAVE
A=ALTO M=MODERADO B=BAJO Ac=ACTIVIDAD

102




3. DETERMINAR CARGOS / EQUIPOS

Se determiné que en la p el equipo de rei ieria podra hacer todo el

pProceso, a excepcion de la venta y €l cobro al cliente ( cuentas por cobrar ) por lo demas el
equipo lo puede hacer. Se puede reemplazar a la capturista de embarque y se puede unir a el

de facturista, puede hacer sus mi tareas y mp arlas con los de embarque.

Los cargos tendran el mismo nombre, por que el titulo que tienen sus cargos

describen las tarcas que hacen en la empresa.

2.5.4. DETERMINAR NECESIDADES DE DESTREZAS Y PERSONAL
Se pondran los cargos en el mismo orden puesto en las matrices anteriores.

DOTACION DE PERSONAL

1 Cartera de 10 ventas al dia 20 3o 25 30
clientes
2 No. de pedidos 29 pedidos / 3 4 3 )
No. de persona / dia
Hamadas
3 No. de padidos 8 pedidos / 1 2 2 2
persona / dia
- No. de pedidos 8 pedidos / 7 14 14 14
persona / dia
s
6 No. de pedidos | 113 pedidos por 4 4 4 4
dia
7 No. de 115 pedidos por 4 4
tran dia
8 No. de padidos | 115 pedidos por 1 2 2 s
recibidos por dia
cliente
9 No. de pedidos | 115 pedidos por 2 4 4 4
a
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Se determiné que la capturista de embarque trabaje con las facturistas para que su
trabajo sea combinado ya que en entre las cuatro pueden hacer mis rapido el trabajo de la

captura de los pedidos.

2.5.8. ESPECIFICAR LA ESTRUCTURA GERENCIAL

En la empresa se determindé que el duefio de el proceso deberi ser el Gerente de
Logistica ya que el tiene la capacidad, conoce el proceso a la perfeccion, tiene experiencia en
ventas y lo mis importante tiene excelentes relaciones con todos los participantes de el
proceso. Estarian bajo sus oOrdenes las facturistas, el coordinador de embarques y
surtimiento. Como su segundo estari el Coordinador de embarque y estarin bajo su

supervision los surtidores, los revi ylos

2.5.6. REDISENAR FRONTERAS ORGANIZACIONALES

C do se decidié i el pr todas las actividades manuales se
ecliminaron, practi todos los particip de el pr estén en el departamento de
Logisti a pcion de los dedores y la capturista de por cob como se
muestra en la matriz todas las i se deben a decisi que p del P




ESTRUCTURA ADMINISTRATIVA

' 1. Vendedor El mismo El mismo Rotatorio Direccion de
: comercializacién
2. Facturista El mismo El mismo Empleado Gerencia do
principal en Servicio al cliente
i servicio al cliente
H 3. Coord. De emb. Lider de equipo El mismo Rotatorio Gerencia de
y surt. _Logistica
El mismo El mismo 1 Ci i de
4. Surtidor incipal de y surt.
al n
5. Revisor El mismo El mismo Coordinador de
embargue y surt.
6. Vigilante El mismo El mismo Coordinador de
embarque y surt.
7. Capturista El mismo El mismo C i de
( embarque ) incipal de v surt
servicio al cliente
: 8. Capturista El mismo El mismo Di ién de
! (C xC) principal de + Finanzas
i finanzas
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2.8.7. ESPECIFICAR CAMBIOS DE CARGOS Y 2.5.8. DISENAR PLANES DE
CARRERAS

Se considera en este proyecto que el cambio de cargo y el disefio de planes se

den hacer al mi tiempo, debido a que el primero es de capturista de embarque a

P
facturista y ésta no es dificil, como se muestra en la matriz,

DESTREZAS CONOCIMIENTOS ORIENTACION

PONDERACIONES () 7 ) 6 10 [ 9 3 3 3 81 4Talocle
1. VENDEDOR + > = o ) > I+ TS a5
2. FACTURISTA + -~ + + + + | - > eI K 10
3. COORD. EMB. Y *> Rl * + + + + + + 30
SURT.
4. SURTIDOR + + + + + [
3. TRANSPORTISTA
= =+ ¥ ¥ + + 10
+ + + =+ + + 10
+ + - + > + - |- 20
+ - + + + + [ 20
CLAVE

+4+4+ = Cambio grande
++4 = Cambio moderado
+ = Cambio pequefio

Se decidié usar una escala de diez puntos para medir la dificultad relativa de cads
pars los cargos actuales ( el punto 2.5.2.)

requisito, luego se dichos

les ( p 2.54.).

con los

|
:
;
i




Se observa también en la escala de “‘puntaje ponderado de! cambio ‘* gue el cambio

en general en este proceso no sera dificultoso ya que la escala mis alta fue de 45 puntos con

respecto a 100 que fue el maximo establecido para un

219, =

casi imp de

2.5.9. DETERMINAR ORGANIZACION DE TRANSICION

Esta tares sec hace al mismo tiempo que la tarea 2.4.8 y se puede observar em el

dro de la subvi

ry .

porque se combina con el de fi

uno que el cargo de

s

de barq

yenla

dos, los cargos de vigilante y

revisor se combinan y forman un nuevo cargo que es el de oficial de almacén.

CARGOS

ORGANIZACION

D. DE comcmmcxén
GERENCIA DE LOGISTICA
DIRECCION DE FINANZAS

OFICIAL Dlz ALMACEN
CAPTURISTA C x C

D. DE COMERCIALIZACION
GERENCIA DE LOGISTICA

DIRECCION DE FINANZAS

Ya no se encuentra

de
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2.8.10. DISENAR PROGRAMA DE GESTION DEL CAMBIO

En la empresa, se identificaron a todos los empleados que toman parte en el proceso,

como entidades interesadas en el proyecto.

Ningun grupo de personas y/o depar pondra gran resi ia al ibi

Como se ve en las matrices el cambio para ellos sera poco perceptible. Se daran cursos de

p i6n y entr

normalmente en otra érea, ya sea en logistica, jali

£in Y

entrena y capacita para que trabaje en esa cuando se necesite.

2.8.11. DISENAR INCENTIVOS

o se

cruzado, ya que este método al personal que trabaja

le

adjudicacién

suma global, por

el 7

Facilitar tr icid Op Mejors continua
rendimiento
Medidas tiempo, calidad rendimiento innovacioen
i no r i ), r i ” /
econémicos posicion del proceso | pasicion del proceso | pasicion del pr
Incentivos bonificacion sueldo basico, sueldo basico,
econdmicos bonificacion bonificacion |
Base de ia rendimiento del grupo o individual
adjudicaciébn
Estructurs de dual

Fago

uuna sola vez o periddico




2.8.12. PLANIFICAR IMPLEMENTACION ;

I Experto en reingenieria l

[ =] [==] | [] [==] [m==

DUERO DE EL PROYECTO l

Gerente de servicio al cliante |

PATROCINADORES DEL PROYECTO

DIRECTOR GENERAL

URSOS
LOGISTICA
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2.6. TRANSFORMACION DE LOS PROCESOS

2.6.1. COMPLETAR DISENO DEL SISTEMA ( ICONOGRAMA DE EL PROCESO

DE DISTRIBUCION Y VENTA ANTES DE EL REDISENO )

WENTAEION Do QUREL

110



2.6.2. EJECUTAR DISENO TECNICO ( PROCESO DE DISTRIBUCION Y VENTA)

)

HI. SINTEMA ANALIZA EL PEDIDO
v

TRANSICION DEL PEDIDO Y RECEPCION EN
RUDLERMAID

N

EL SISTEMA IMPRIME LISTA DE SURTIDO,
ETIQUETAS ¥ FACTURAS.

LA INFORMACION SH ENVIA ViA PANTALLA
A SEAVICIO AL CLIENTE ¥ EMBARQUE

b l CLIENTE SATISFECHO I
l SALE A SURTIR EL PEDIDO I




2.6.3. DESARROLLAR PLANES DE PRUEBA Y DE INTRODUCCION

En Ils empresa no se busca reducir a la mitad P para producir lo mi [

un poco mis. Se busca producir cuatro veces mis con la planta y los recursos actusles y si

es i0 se cc mis personal.

e hacs

Los recortes son de corto plazo que mejoran ls liquidez s costo

del ROI1 y s participacion de mercado de largo plazo. Un adecuado proyecto de reingenieria

en cambio debe enfocar todas sus baterias en ¢l largo plazo.

La empresa busca Itad de negocio para lo cual se orienta s repeasar los
pr iti de negocio ap! hando las posibilidades tecnologicas.
Un proceso critico es un \j de actividades y operaci que ti un objeti

comuin de negocio, y que debe medirse y

corporative
fabrica em México
agencis
Cruza difer funci ¥y niveles de la organizacién. Enfoca p ph
VS. funci o dep imdividusles. Buscas soluci focti V8. parcial
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2.6.4. EVALUAR AL PERSONAL

Se cvalia sl personal utilizando una matriz igusl a 1a utilizada en el pusto 2.5.7. uno

113

™~
/

Promedio

dola

e e el e
Rl | [

.3
=
»n
»n

2

.

Ha
M
A
A
A
»

A B

M

M

M

3
Bueno Pr

J 11l <

A
A
A
A
Pr
Pr
M
A

A

A
A
A
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es ¢l de no despedir a nadie de la empresa, por lo tanto
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2.6.8. CONSTRUIR SISTEMA Y 2.6.6. CAPACITAR AL EQUIFO

Se decidié que al uir el si y el capaci €l equipo se deberim hacer al
i iempo para ah iempo y ya que cn ia i6m del s v
capacitacion son dos cosas implicitas ya que no solo habl de mbqui sino de ssres
bumanos.

El nuevo sistema implica :

Tecmologicss y operativas : Nuevas pricticas y emindares do oOperacis
& inacion de pard de op i6n, utilizacion de logia habilitad
comumicacion por medios electrd P 1 i do coa el i6gicos,
d ingcién de infc i6n que decbe fluir eatre idad dquisicibm de equip
P ion con indicad yp de medicion.

Social idm y perspectiva del negocio, uso de nuevos sistemas o msjoramieato
de el m! i y equipo ( softh y hard )% bio de hibitos de trabajo, susvos

» y habilidades ¢ i de imi 3

Orgsnizacion: Nuevos roles y rewp bilidad kikabilidad e algusos
P ducciém de p L

Cultura : Visiéa de ¢l grupo v ientizacion de 1a sidad del i e -
¢l trabajo, discipline y spego s nuevas reglas y énd. certificaciom em ol domimio de
nusvas habilidades.
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La capacitacita se llevard s cabo como sigue :

En ol pri mes se reslizaré 1s Prep ion que inchuye :
- de capacitacién sobre reingenieria y cl . de - e
=> seminarios que daré por el exp de rei ieri

=> publicaciones
Ena el segundo mes sc d llaré la Identificacié:
=> messs redoadas
=> couferemciss
=> publicaciones
Ena el tercer mes se implementaré la Vision :
=> mesas de trabajo
= im iom proge 2
=> mitodos de casos
=> demostraciones

En el ¥ qui mes se impk in : Soluciéa del Disefio Técaico y Social
mismas que se realizaréa sinuktdéncamente :
= i i6n progr 4
=> immrucciéa cruzada
=> messs de trabajo
=j de dep

Ena el sexto mes ss efectuarié Ia staps de Traasformaciéa :
=> Implementacida del p on fi dep b

= L idn del p o fi definiti
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2.6.7. HACER PRUEBA PILOTO DEL NUEVO PROCESO Y

2.6.8. REFINAMIENTO Y TRANSICION

La prueba piloto se desarrollaré on una forma costrolads y supervissds por los
inad. de el proy , se Jo daré un gea de tiempo y de idad de pedidos pars

realmente saber si llegara s funci o s se ti que modificar cisrtas éress, que an ol
curso de el p P o hs no se hayan contenplado, 0 se olimimen
definitivamente.

2.6.9. MEJORA CONTINUA

do RDM :

La compadiis cuemta com su prog de i) i |

TRABAJANDO JUNTOS y junto com la reingenieria en ¢l p de distribuciéa y vemts

drin una - dad ya que los dos no emia peleados sino que por el comtrario se
L dimari biem.

>

Pars lograr esto tendremos que hacer :

e Lid isible y p todo el eshi desde donde estin los
patrocinsdores y el kder de el squipo.

® Cemalizar poeit 1s resistencis al cambio ( y )

e Crear conciencia de los tisenp les de Towp

o Asignar lasi X querides en togia de inf .



Ori dos los obj s, pl y progr b hedos de negocio
slobales.
Tomar en dos los fi que losp -
( ©j. disposiciones fiscales y legales ).
17




CAPITULO 3
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METODO DE INVESTIGACION

3.1. IDENTIFICACION DEL PROBLEMA

La inexi cia de un si de satisfaccida al ciente ob ulizs el d Ho de la

mp ya que propicia dificultades en las ireas de producto y servicio de la crganizaciéa,
como :

1. Bajs en las ventas.

2, Py iom del do defici

3. Por consiguiente bajs ea ls produccita.
4. Aumsato de costos.

S. La calidad de ¢l servicio.

3.2. PLANTEAMIENTO DE LA HIPOTESIES

Coa el delo de reingenieria se dri un mejor servicio sl cliente, temiemdo
imp emelp de distribuciéa y iciand, add o y domi deo

is empress.

3.3. OBJETIVO GENERAL

D un modelo de reingenieria para msej la idm ol cliente

18
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3.3.1. ORJETIVO SOCIAL

Propiciar el mejor ap hami delosr h y iales, y preci

1a resp bilidad op iva del p 1]

3.3.2. OBJETIVO ECONOMICO

A 1a eficiencia y el d llo de las op # de la orgamizsciéa pars

obteaer un mejor aprovechamiento de los recursos.
3.3.3. OBRJIETIVO DE SERVICIO

Lograr uns msyor coordinsciém entre las ividad, # de las ided
2em - = yvis idad, para p uma sis izaciém y
is de las fc de

3.4. DISENO DE INVESTIGACION Y RESULTADOS

La imvestigacion se¢ baso em uns encuesta realizada por uas compallis de
- -.:' 0 a -1-- on 1995.19

LOS OBJETIVOS DE ESTUDIO SON :

1. EVALUAR EL IMPACTO DE PROYECTOS DE REINGENIERIA EN LAS
EMPRESAS QUE LO HAN LLEVADO A CABO.

2. ANALIZAR LAS CARACTERISTICAS DE ESTOS PROYECTOS Y
CORRELACIONARLAS CON LAS CARACTERISTICAS DE LAS
EMPRESAS / ORGANIZACIONES QUE LOS HAN LLEVADO A CABO.

3. ENCONTRAR FACTORES QUE HAN SIDO DETERMINANTES PARA SU
EXITO / FRACASO.

™ Coopers & Libwand, Encussta 1993,



COMPOSICION DE LA MUESTRA :

i
i
|
i

1. SE SELECCIONARON OCHENTA EMPRESAS DE LAS CIENTO SESENTA
MAS IMPORTANTES DE ACUERDO A LOS CRITERIOS DE LA REVISTA

EXPANSION.
m oL
ABACO - CONTFIA COMERCIAL GRUPO VITRO NACIONAL
BAC. MEXICANA
BANAMEX CRISOBA PACKARD PRBAO BOMEQ
BANCOMER
QUAKER OATS IBM BE MEXICO MEXECANA
CELANESE | IDEAL STANDAR SABRITAS
MEXICANA GAMESA INDU!
CEMENTOS GENERAL NEGROMEX CARTEON ¥ PAPEL
MEXICANOS JONN BEERE
CIBA GRIGY GIGANTE LAMOSA SYNTRX
GRAUPO IMSA LIVERPOOL TRELMEX
COCA COLA GRAUPO MASECA METALSA ARROS

o SE OMITIERON LOS NOMBRES DE LAS EMPRESAS QUE ASf LO SOLICITARON.

2. SE OBTUVIERON CINCUENTA Y CUATRO RESPUESTAS.

3. LA GRAN MAYORIA FUERON OBTENIDAS A TRAVES DE
ENTREVISTAS DIRECTAS CON EJECUTIVOS A NIVEL DIRECCION
GENERAL O DIRECCION DE AREA.




SECTORES DE LAS EMPRESAS

28%.

18%

Lultli,

M Q PC A M S



VENTAS DE EXPORTACION

B¢, MENOS 08 208
@2 SUTRE 3% V 004
O, SNTRE G % V 70N
e mAS B8 VU
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18%]

10%

8% ]

COMPOSICION DEL CAPITAL

Bs.rovn ax TR

e ovu mBa. v aon any
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NIVEL DE SATISFACCION CON LOS
ESFUERZOS DE MEJORA

U2, meanerasns

[ 'Y

Be. o aaverugss
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ACTITUD DE LA ALTA DIRECCION DE LA COMPANIA EN
CUANTO A LOS ESFUERZOS DE MEJORA DE CALIDAD

-
Poev
J !
0% :
20n-§
204
@1, TOLERANCIA
20w
18%1 B IMPERBRCA
19%
o awove
"~y
S
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< HA INICIADO PROYECTOS DE
REINGENIERIA EN LA EMPRESA?




< QUIEN TUVO LA INICIATIVA PARA LLEVARLO A CABO ?

i
|
;
3

W2, OMECTOR D8
OPERACIONES

O3 EASC TOR B8
MO TEMAS

14, NSCTOR D&
PERBONAL

Ba, D. MNANEAS
ADRENNE TRADIN

7. SORSETE 88
AR
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PROCESOS QUE SE

REDISENARON

GLEMEnLS SN IS




MAGNITUD DEL IMPACTO ORGANIZACIONAL DEL
REDISENO
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¢ COMO SE MANEJO EL CAMBIO EN LA ORGANIZACION ?

e, Ok MLANIS V S5 ARSI
ARBOUARAMENTE




< CUAL CONSIDERA EL BENEFICIO MAS IMPORTANTE 7

13



3.8 APROBACION O DESAPROBACION DE LA HIPOTESIS

De do a los hkados que se p - T ion 1a hipotesi

o
[

*"!Pp

- LOS RESULTADOS PRESENTADOS SON REPRESENTATIVOS DE LAS
EMPRESAS LIDERES EN NUESTRO PAiS.

- LA MAYORIA DE LAS EMPRESAS ESTAN ENFOCADAS AL MERCADO
NACIONAL.

- UN ALTO PORCENTAIJE INICIARON ESFUERZOS DE MEJORA

CONTINUA HACE MAS DE TRES ANOS Y SE MUESTRAN SATISFECHAS
CON LOS RESULTADOS.

- DE LAS EMPRESAS QUE EXPRESARON SATISFACCION POR
REINGENIERIA:

® 94% CONTARON CON APOYO DE LA DIRECCION GENERAL.

* 87 % ESTUVIERON SATISFECHAS CON ESFUERZOS DE MEJORA.

* 94 % CONTABAN CON EQUIPOS DE MEJORA.

® 97 % HAR{AN INICIADO ESFUERZOS DE MEJORA HACE MAS DE UN
ANO.

* 77 % PLANEO Y ADMINISTRO EL CAMBIO ORGANIZACIONAL
ADECUADAMENTE.

* 77 % EFECTUO CAMBIOS SIGNIFICATIVOS A SU ESTRUCTURA.

- MAS DEL 85 % HAN INICIADO ESFUERZOS DE REINGENIERIA Y EN LA
MAYORIA DE LOS CASOS LA INICIATIVA SE ORIGINO EN LA
DIRECCION GENERAL.,



- EN LA MAYORIA DE LOS CASOS, EL ALCANCE NO ABARCO A TODA
LA ORGANIZACION,

- LOS DOS BENEFICIOS MAS IMPORTANTES HAN SIDO :

* MEJORA EN EL SERVICIO AL CLIENTE
* REDUCCION DEL TIEMPO DE CICLO

- LOS DOS FACTORES MAS IMPORTANTES PARA EL EXITO DE LOS
PROYECTOS DE REINGENIERIA HAN SIDO :

* EL. APOYO DE LA DIRECCION GENERAL
* DEFINICION CLARA DE OBJETIVOS.
- ESTOS SON LOS MISMOS FACTORES CUYA AUSENCIA LIMITO EL

POTENCIAL EN LOS PROYECTOS NO EXITOSOS

Por lo tanto la hipétesis original no amerita cambio alguno por lo que
permanece igual




CONCLUSIONES




Con base en el delo de rei jeria en ¢l p de distribucién y veats, que se

hizo para ls compsfiia RUBBERMAID de México, y s Ia resp dela kirad
se coacluye que ¢l hacer rei jeris en ls emp daré grandes b fck para los
dep de s, Servicio al cliente, coordinador de embarq por cob

que pertenecen a las dreas de comercislizacida, logistica, y finanzas, ya que el tiempo se
redujo e un 75% desde que se recibe el pedido hasta que ss despacha, com lo que los

clisntes - isfachos com los bios que 8¢ hici on ls emp

Las veatas se tendrin un 75% de por efe de la reduccida del tismpo de
despacho.

Se iends hacer biéa reingenieria en todos los p de la compaliis ya
que éste es solo umo de varios, ya que al impk se vera afi do si los demd

Procesos 20 se rodiselisa, al corto plazo.

Ea el pri apitulo, ss ua 6rico de lo que es la reingenieria, sal
cOmo su concepto, principios, lo que no es, las idades del bio y sus cimco
actividsdes coa sus pssos.

Ea ol ssguado itulo, o p ol i de lo que 38 hiso em I

npadiia, con & ? icomogr vy grificas.

Ea e tercer capitulo, se ideatifica el probl s pl Is hipétesis, 5o da o
objetivo general, ol disefio de la investigacién y Ia sprobaciéa de la hipitesia.

Losp imsd del modelo de reingenieris de la emp [ ] iafisch
tanto del auevo proceso como ds los bios qus se hicé y ss complemantaré con m
programa de mej inua, lsmedo RDM : trabejando j
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ANEXO 1

RUBBERMAID DE MEXICO S.A. DE C.V.
CARTA DE ORGANIZACION

DIRECTOR GENERAL

— r—— r— |....,'....]




RUBBERMAID DE MEXICO S.A. DEC.V.
CARTA DE ORGANIZACION
DIRECCION DE FINANZAS

l Divector de Fiasasss l

|

| cerenoani wooro | [ Geremee an Camas | | Goreme dn Crésite] | Goronte ds Sictemes |

| Superviesr o Cusatas par Cotras

lc—m-c&-J




RUBBERMAID DE MEXICO S.A.DE C.V.
CARTA DE ORGANIZACION
DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS

I - e e I
1 j
LI.I. Supv. Serv. GrH Coreese Goreate g comprss
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RUBBERMAID DE MEXICO S.A. DEC.V.
CARTA DE ORGANIZACION

GERENCIA DE PLANTA !{
|

i

]

§

Direceer 6« Plamss

;

1




RUBBERMAID DE MEXICO S.A.DE C.V.
CARTA DE ORGANIZACION
DIRECCION DE LOGISTICA

| 1 L
Supv. Almacéa) Supv. Recibe y Casrd. Caerd. trafice Gevents de
de y Esportaciéa Servicie o)
Clismte
Pacturistes
1 1
Cesrdiasder do Casrdinader
Embarque y Almacén MLP.
Surelenients

i
i

i
1
|
i
H
!
}




RUBBERMAID DE MEXICO S.A.DEC.V.

CARTA DE ORGANIZACION
DIRECCION COMERCIAL

I 1 ]
de Gerents de Gerents de
desarvelle Producte rogional




ANEXO 2

RUBBERMAID DE MEXICO S.A. DE C.V.
DIAGRAMA DE FLUJO “ PROCESO DE ms‘rmuqlén Y VENTA ~
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DIAGRAMA DE FLUJO “ PROCESO DE DISTRIBUCION Y VENTA “

COMERCIALIZACION LOGISTICA




e & side
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