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INT•ODl:JCCIÓN: 

El 're• de reingenieria ea un tema nuevo que empezó hace cinco do• -
EUA. para losrar mejor rentabilidad y "ompelilividad. En Méxi"° la llEINGENJEIUA la 

ullliz.an - .. mayoría las empreaH tranma<:ionalea, mayo..-te empreaaa ele EUA, .,.,_ 

mM. AMEllICAN EXPllESS, FEDEllAL Exi.ESS, UPS, GENEllAL MOTOllS, y 

entre laa lllOlÜ<:aaaa tenemos: ÁBACO - CONFÍA. BANAMEX, BANCOMEll. SIMBO, 

GAMESA, GIGANTE, Gil.UPO llESISTOL. Gl'UPO VITllO. LIVEllU'OOL. TELMEX. 

Esta aponacióa de la reiaaaüeria de ••socio• abre -dea pollillilid8dea p ... 

la• oraanmcionea mexicanaa. ya que el uao de la ...... múeria .. uaa loerrunMmla t-olóP.:. 

poderou la cual utiliz.a la creatividad y la imlovac:iáa. 

Un in-to poclerooo pua la creatividad y la iaaovacióe ea lia duda. lo que • 

conoce como bencbmarkina • el cual podemoa determinar como el P""'°*' llÍalem6tico y 

continuo para evaluar loa productos. oervicioa y proceso• de tnb• de laa .,...aiz.acioe­

que - re<>Oaocidaa como repreoentantea de la• mejore• pr•cticaa ccm el propóllilo de 

realizar mejorH oraam-cioaaleL 

El trabajo de inve•iaacióft • realizó - una compllllfa de producto• plúlil:oa. 

donde • analizó el proceso de veata y diatribucióll , dcade el objetivo file ~ uaa ...;ar 

atcndóa. a nucliltro• c;:lieatc• ,. ya que ellte proeeMJ tarct. -. ~llO• CJdremO• dre 2 a 3 -. 

- completar• ,. - c:a110a aonnalea tarda 5 diaa. 

El proceao pa• por loa dep-o• de dinc:ciáa c:-.:ial. ...... de 

loaúlica, y fin-a, dando variaa vuellH -- elltoa 3 dap...-oa d-.le loay ....-.. de 

tiempo y eafiaeno loumano. 



El tenui uno que es LA J\EINGENIERÍA se da a eoaoi;er que es la rcinacnieria de 

proc;e&0a. para que baya una mejor comprenllión. de lo que e• y también para que .e 91PA 

!oque Do es .Ea este tenui se da un marco de referencia de lo que se ha hedlo y .....,.. • 

dan vario• "'°nc:cptos de é•• . 
El tema dos es PROCESOS EN UNA COMPANÍA DE Pll.ODUCTOS 

PLÁSTICOS. El propóoito de e- Ollapa de pnparacióa ea ~ y .......... a IM 

p-s que v- a rcalbar y organbar el proceso de reinatmieria. E .. a.pa .,....,_ -

-.lato o:lc cambio; una estructura o,.._;ucioaal y una .,_......,.,_ para el 9l}llipo de 

uabajo. En é.. • incluye el rccoaocimi9Bto de que cxúte la aecemidad de ......... 

Tambiúl abarca el desarrollo de un ccm-ao dauo de la a~ ajeeudva -

fllvor de la reingcnieria ; y loa p..U.-Oa uabajoa de clil:ho plaa para producir - ....- ... 

proyecto. y los comienzo• de - plaa de antiáa del cambio. para ~ .._ ..... 

dificuhadea aocialca prcviaa• que la rcina.ueria cree iaCYilabi..-le. 

Loa tcóri<:oa de la Gr- Explollióe ---- que toda la materia que cxúte • la 

actualidad ..., formó cuando ..., creó el ueiv-. que de aquí - adclaate ao •perderá ...... 

y que ao • c:rcari Dinauaa materia aucva. Si - acepta-· teoria, - la i........­

de proceaoa. - lo que - DO puede ecr aada -o. Ea nali4a4.. • - llivel - -

co...,lóaico, mw:ltoa métodoa ele rcingmüaria • ........._ ....,._.. - ~ ........ 

técnica• cxút-ea.,.. un aucvo rótulo - illdic:ll imaoYaciáa . 

Ea el tema uea • pre-ta el MÉTODO DE INVESTIGACIÓN APLICADO, -

doadc ..., iamc.a loa punto• compnadidoa • él; la Ww4i6oac:i6e dal p1 t' 

pluteamiallo de lüpótelia, obj«ivo .-.a, -..O de ~ y .. mlili9 .. 

raulaadoa. 



Utilizando c•aa hcnamientaa el illamüo, la creatividad y la imtov...W. to. C:U.­

.,.i... al equipo de rciascnicria para prepararac, id-ti&ar el proc:eM> que• ... •......._, 

~un av- de<:iaivo del reBdimieato, ~ uaa aollM:ióll capaz .. r..llur ...... 

vúión. y traasfl>rmar el trabajo para imp~ - aoludáa. Se obt_._ ............ • 
paadea alc:-c:e• para la ora-iza<:ióe, ya - .- ......., tambWa ..,....... ~ d a y 

conoc:imimltoa a loa elhldiaat- de la earnra de l...i<:ea<:iado -~ .......... _ .. ,_. 



CAPITULO 1 



LA REINGENIEIÚA 

l. l MARCO DE REFERENCIA DE LA REINGENIEIÚA DE PROCESOS 

La preMnCia de múltipla y vmiadu orpniudo- en nucMro medio ambiente lle 

perciben como als<> cotidiano en todo momento y en todo lu_-. Y nao lle da porque el 

proc:eM> de moclemiución incluye, entre otro• KOfttocnm-oa. la creaci6n de arancfea y 

complejoa orpnlunoa llOCialea en lo• c:ualea la ¡¡ente trllblli• de manera nwy dif"erente a 

como lo hllcla hllce 50 alloa. E- orpnizaci~ ftaeron ........,iendo, a travá de loa alloa. 

c:omo .,.ne del C'9Cimiento y deurrollo económico ( aobre todo a pmtir de la revolución 

indulllrial ). 

Lu orpnizacio- ( fibricaa, c:o,,_cioa, hotelea, hoapitalea, univeraidadea, banc:oa. 

dependencia de 1Jobiemo) , srandea. mediana-. poquellu y micro en las que se producen 

bienea y/o aervicioa. y oe caracterizan de manera muy aeneral. por establecer estructuras 

or~ionalea y de procedimiento• de cieno 1Jrado de complejidad social y tecnolólJÍca,. 

para reconocer el "fenómeno or¡puüzacional" como problema humano y aoclal ea nuestro 

punto de partida para estudiar y comprender o influir en eate campo de nueatra realidad. 

Realmente, lu ooc:iedadea modernas han venido creando or¡puüzaci~ con el 

propósito de enttentar problemas y circ:unatane:iu que exilJeD la intepación y coordinación 

de rocunoa y eafberzoa muy diveraoa. lo cual oólo -* posible por medio del trllbllio 

orpniz.ado y tocnifk:..io. Eata concepción pr6ctica no ea .--iente ya que fbe comprendida 

claramente en civilizaciones antilJUU. Sin embarao. la difllllión y aplic:mción __.¡izada de 



la orpniz.ación del trabltjo • de manera sistenática., ea un fenómeno administrativo 

relativamente moderno. 

Otro aspecto a reconocer e• que el sentido fundamental de todo organismo social lo 

constituye el conjunto de objetivos para los cuales se confonna. Estos objetivos 

oraanizacionalea pueden ser de tipo económico, social o de servicio. Lo imponante aqui es 

subrayar que loa éstos son la razón de ser de los orsuüsmos antes mencionados y,. por ello, 

se afirma que son medios para lograr ciertos fines que interesan a personas y srupos de 

nuestra aociedad. 

En este sentido, lu orpniz.aciones modernas son una respuesta a las necesidades 

económicas y sociales del hombre actual, de la misma manera que lo ea la presencia de la 

tecnoloaia al servicio del trabajo, en lu propias ora,aniz.aciones. Asimismo, se afirma que las 

oraaniz.acjonea son parte y producto de los sistemas socioeconómicos modernos. 

D.A. CASTAI'IO ( Criaio y desarrollo de la orpnización, p, 16. EDIC. UNAM 1990 ). 

Pocaa serán lu compalliu cuya administración no afirme - por lo menos para 

consumo externo - que quiere una or¡¡anización bastante flexible a fin de que se pueda 

ajuotar rápidamente a lu cambiante• condiciones del mercado, ilsil para poder superar el 

precio de cualquier competidor, tan innovadora que sea capaz de mantener sus productos y 

servicio• tecnolóiPcamente ftescoo, y tan dedicada a au miaión que rinda el máximo de 

calidad y servicio al cliente. 1 

Con ftecuencia. la eficiencia de una dependencia de la compallia se loara a expensas 

de la eficiencia total. 2 

1 M. lfanuMr, REINGENJERiA. P.7 
2 lbid., P. a. 

2 



A veces. un uab!Vo que requiere coopcrac:ión y coordinllción entre diversos 

deputamentoa de una compallla oftcce dificultade1. Aun en cuos en que el trabajo de que 

.., trate puede afectar pandemente al resultado final. muchas veces. lu compalllas no tienen 

a una persona enc:arlPlda de él.' 

Laa COIJ>Oracionea no tbncionan mal porque loa trab~adorcs sean perezoaoa o los 

8dmini""11dorea inepto•. La lúatoria de relaciones industriales y tecnoló¡¡icu del último 

llial<> es prueba suficiente de que los administradores no aon incapaces y de que los 

~"'~--· 
Hoy. la mayor parte de lu compalliu - cualquiera que - el negocio a que se 

dediquen. cualquiera que - el IP'ado de avance tecnoló&ico de su producto o servicio. o 

- cual - au oriaen. - derivan su e.tilo de t1111MVo y sua ralees orpniz.cionales. tal es el 

caso del prototipo de la fibrica de alfileres que describió Adam Smith en "La Riqueza de 

lu N.cionea'". publicado en 1776. Smith.., dio cuenta de que la tecnolo¡¡ia de la revolución 

industrial habla creado oponunidades llin precedentes para que los fabricantes aumenaaran la 

productividad y ui redujeran el coato de los bienea. no en pequefloa porcentajes. lo cual se 

podria lopar perauadiendo a un artesano de que t~ara un poquito mú r6pidamente. aino 

por órdenea ... mqnieud .• 

En "La riquea de lu nacionea ... este prec:unor del conaultor de llCIJOCioa. pensador 

radical en MI tiempo, -plicó lo que él denominó el principio de la división del trabajo. 

En eMI principio incorJ>Oró aua observaciones de que cieno número de tnlajadores 

1p 1 oi•liracloa. realizando cada uno solo un paso de la &briceción de un alfiler. podia hacer 

3 lbld., P. 9,10. 
' lbld., P. ll. 
5 lbld.,P.12. 



muchlaimoa mú alfilerea en un ella que el miomo ..m-o de .-aiiataa declicadoa a hacer 

todoelaltu.. 

La división del t~o aumentó la productividad de loa operario• que hacian alfileres 

por un fllctor de centenares. La ven~a escribió Smith. " • debe a trea circunatanciu 

dilllintaa: en primer lupr • al aumento de destreza de todoa loa obreros; en •1111ndo lupr. al 

ahorro de tiempo que auele perderae puando de una claae de t~o a otra; y. por último, al 

U.V-o de un pan ...:.-0 de m6quinaa que facilitml y acortan el t~ y le permiten a un 

hombre hacer el t~o ele muchoa"". 

Laa MrOllnma de hoy. Ju aidenír¡pcu. Ju fimwa de contadores y Ju filbricaa de 

ftchaa de computador • hall ~ todas en torno a la idea central de Smith: la 

división o •IF••ia'i~ del ~o y la COllllÍ¡pliente ~de la obra. Cuanto mú 

......... - la orpniucián mú eapeciüzado -" el ~..sor y mayor ..,.. el ..W.-o ele 

paaoa en que • &aan-n1a la obra. 

Laa c:ompalliaa de -oa. por ejemplo. también destinan a distinto• oficiniatu a 

nsvizar .,- reft8lón de un formularlo eatandarizado; lueso le puan el formulario a otro 

oflciniala que debe diliaenciar el .._ión aiauiente. Eatoa tr~adorea nunca hacen una obra 

completa; aolo realizan tareaa fbamentariaa. 

Con el tiempo. las empreau eatadounidenaea U-on a - Ju primera del mundo 

.,... convertir loa principios de Smith en pl'6ctic:u or~ de .......,Wa. .,... a que 

en la '6poca en que Smith publicó au ideas. o - en 1776. no exiatla un verdadero nwrcado 

.,.._ ...._ hechoa en EUA. 

.. 



Los ai¡¡uientn puoa revolucionario• en el desarroJlo de Ju or~iones 

indunriales modernas se dieron a principios del sialo XX y se debieron a 2 pioneros del 

automóvil: Henry Ford y Alfted Sloan. 

Ford refinó el concepto de Smith de dividir el tr.t>ajo en pequellaa tareas repetitivas. 

En Juaar de tener h6bil- ensambladores que hicieran todo un automóvil completo con piez.a 

q- iban armando, redujo el oficio de cada tr~ador a inatalar una 110la pieza, en fonna 

prncrita. Al principio, loa trabl\jadorea pasaban de un pueato de monuye a otro; ae 

deaplazaban al aitio en que eat.t>a el trabajo. La linea móvil de mon~e. innovación por lo 

q- mia ae recuerda a Ford. aimplemente llevó el trabl\jo al trabl\jador. 

Al dividir el montlli• de un automóvil en una aerie de tareas nada complieadu. Ford 

hizo loa oflc:ioa núamoa infinitamente máa aeneilloa, pero hizo muchlaimo mú complicado el 

proc:eao de coordinar la aeme q- reaJiz.aba aq-lloa oflc:ioa y combinar loa resultado• para 

- un automóvil completo. 

Lueao entró en aeena Alfted Sloan, quien auc:edió a Durant. fundador de General 

Motora, y creó el prototipo de aiaterna admini-ativo que exiala el aiatema f".t>ril de Ford, 

innMnaamente máa eficiente. 

Ni Ford, ni Durant aprendieron jaania a adnúniatrar laa enormes y deaparramadas 

orpnizacionea que au éiüto en la producción en linea de mon~e neceaitaba y pollibilitó - laa 

operacionea de inaenierla. C.t>ricaeión. enumble y marketina. Durant eapecialmente. con la 

aran variedad de auto• y modelo• de GM. cle9cubria a cada rato que la compallla habla 

producido demasiado• cochea de un modelo para laa condicionea del nwrcado en eae 

-º· o q- era preci110 auapender la pn>ducci6n por que no • hablan oblenido 



ouftcientea materiaa primaa. Cuando Sloan .... mió el mando en GM. complementó el siotema 

iniciado por Ford, y ea a - silltema total, al que ae le da hoy el nombre de produeeión en 

aerie. 

Sloan ercó divisiones rnú pequellu. dcS<:Cntralizadas, que los aerentes podlan 

auperviur deade una pequefta oficina corporativa central &implemente controlando tu cifras 

de. producción y flnaneieru. Creó una división para eada uno de lo• naodelo• de automóvil y 

......... - dcdic:adaa a producir componentea tala eomo aencradorea y mecanismo• de 

clirec:dón. 

En esta forma, Sloan aplieó a la admini11tr-..:ión el principio de Srnith de la división 

del trablúo. ul corno Ford lo babia aplicado a la produeeión. A MI modo de ver, lo• 

ejec:utivo• de la corporación no '-Cllltaban conoeimiento• eapec:lfieo• de iftaenieria o 

~ para Mlpervi..,. - 6r-a füneionalea elltaban lo• eapec:ialilltU. Lo que ,.¡ 

necesitaban era pericia financiera. Lea bastaba elltudiar ''lo• núnwro•~ - ventu, pnaneiu y 

pérdiclu, nivcln de inventario, partieipaeión de ,,_.,..so, ete. - aenerado• por las di11tintu 

divisiones de la compallla para ver si eau divilliona estaban funcionando bien; lli no era alll, 

poclian exiair acción eorreetiva apropiada. 

El puo revolucionario final en el deurrollo de las corporac:ionea ae dio en lo• EUA 

- la MllWlda auena mundial y el dec:enio de lo• --. que fue un periodo de enorme 

~ económic:a. Lo• rqpmenn de llobert MeN_,. en la Ford , ffan>ld 0..-. en 

ITT , y de Reainald Jona en General Electrie son el compendio de la aadón adminietrativa 

de la época . Poc medio de una planiflc:ación muy dataUada la alta adminiRraeión det.....mó 

los neaoc:ioa a toa c:uatea querill dcdic:ane. cullnlo c:apital dtibla ~ a c:ada uno, y qui6 

6 



utilidades deblan producir para la compaftla los gerentes operativos de esos negocios. Un 

numeroso personal de contralores corporativos planificadores y auditores actuaba como los 

ojo1 y los oidoa de loa ejecutivos • extrayendo datos relativos al dcsempcfto divisional e 

interviniendo para ~ustar los planes y las actividades de dichos 11erentes. 

El modelo orpnizacional desarrollado en los EUA se adoptó rlipidarnente en Europa 

y lueac> en el Japón. después de la Segunda Guerra Mundial. 

En los aftos 50 y 60. la principal preocupación de los ejecutivos desde el punto de 

vista operativo era la capacidad. - es decir. poder correr parejas con una demanda que 

siempre iba en au..-o-. Si la CCJlllpallla construía demaai..to pronto una capacidad -cniva 

de producción. conia ri-.o de endeudarse mis de lo que convenla; pero si se demoraba o 

se limitaba a una capacidad muy pequella. podla perder participación de mercado por no 

poder producir. Para resolver estos problemas las empresas idearon sistemas cada vez mis 

complejos de presupuestar. pi...iflcar y controlar. 

La conocida -ructura piramidal de la mayor parte de las organizaciones se adapta 

muy bien a un ambiente de alto crecimiento • porque era escalable. Cuando la compaftla 

queria crecer • le bastaba aaregar trabajadores en la base del organigrama • seaún se 

-.itaran • para ir colocando los -ratos administrativos de un"ba. Este tipo de -ructura 

or_.;zacional también era ideal para el control y la orpnización. 

Estas son. pues. las ralees de las corporaciones de hoy. los principios, forjados por la 

neceUdad. aobR los cualea se estructuraron las compalllas actuales. Si ellas truladan el 

uabtVo an a- que no tienen nin¡pJn significado. es porque ui file cómo en un tiempo ae 

losró la eficiencia. Si diluyen poder y responubilidad a través de masivas buroc:raciM. es 
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porque uí f\le cómo aprendieron a controlar empresas desparramadas. Si oe reailllen a oír la 

ouaerenciaa de que modifiquen ... modo de proceder. .. porque atoa principio• 

Ol'pllÍZaCÍonalea y las - a que dieron oriaen funcionaron muy bien durante mucho• 

decenioa·· 

Tres fUerzaa. por oepar..SO y en combinación. _... impulundo a las compdlaa a 

penetrar <>ad& vez mú pro~e en un territorio que para la mayoría de loa ejec:utivoa 

y adminiauadol"ea .. at~e ..-o: 

• Loa clientes. A partir de loa primero• a1k>a ao. la fuerza dominante en la relación 

vendedor-cliente ha cambiado. Loa que mandan ya no 110n loa vendedores; 110n lo• clientea. 

Hoy loa dienlea les dicen a loa prov-orea q"'6 ea lo que quieren.. cu4ndo lo quieren y 

cu6nto papr6n. Ellla nueva útuación eati descontrolando a compdlaa que aólo ublan de la 

vida en un ..-cado maúvo. 

En lupr del mercado maúvo en -panúón de loa afio• so. 60 y 70, laa compdlaa 

tienen hoy clialtea -individuo• y neao<>ioo-. Talca cliente• no neceaitan tratar con compdlaa 

que no entienden ni aprecian este notable cambio en la rei.ción productor-comprador. 

• La competencia. Antea era oencilla: La compdla que lopaba ulir al mercado con 

un producto o oervicio aceptable y al mejor precio, realizaba una venta. Ahora no oólo hay 

mú competencia úno que ea de muchaa claoea dilllintaa. 

Loa competidorea de nicho han cambiado la faz de todoa loa mercado•. Se venden 

anlc:ulos llimilarea en dilllinto• mercado• aobre baMa competitivaa t....m-e diaaintaa: en un 

mercado a bue de precio, en otro a bue de oelección. equl e - de calidad y mú .... a 

bue de aervicio antea o deapuá de la v_. e inchuo durante ella. Al venine ~ laa 

6 -. ••. t2- ••. 
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barreru comerciales. ninauna compaftía tiene su territorio proteaido de la competencia 

extranjera. Teniendo los japoneses - o alemanes. franceses.. coreanos. taiwaneses- libenad de 

competir en loa miamoa mercados. un solo competidor puede subir el umbral t;Ompetitivo 

para todas las compalllaa del mundo. 

• El cambio: Ya sabemos que lo• clientes y la competencia han cambiado, pero lo 

mismo OCUJTe con la naturaleza misma del cambio. Ante todo, el cambio se ha vuelto seneral 

y pennanente. E• lo normal. 

Con la alobalización de la economía. las compalllaa se ven ante un número mayor de 

competidores,. cada uno de loa ~- puede introducir en el mercado innovaciones de 

producto y servicio. La rapidez del cambio tecnoló¡pco también promueve la innovación. 

Loa ciclos de vida de loa productos han puado de allos a meses. 

Lo imponante ea que no aólo han disminuido los ciclos de vida de productos y 

servicios.. sino que también ha disminuido el tiempo disponible para desarroJlar nuevos 

productos e introducirlos. Hoy lu empresas tienen que moverse r•pidamente. o no se 

moverM en absoluto. 

Lu tres C -dientes, competencia y c:ambio- han creado un nuevo mundo para los 

,_ocios, y cada dla se hace rnú evidente que orpnizaciones disetladaa para que funcionen 

en un ambiente no ac pueden arrestar para que funcionen en otro. Las compallíaa creadas 

para vivir de la producción en serie. la estabilidad y el crecimiento, no se pueden arreafar 

para que tensan éxito en un mundo en el cual los clientes, la competencia y el cambio exisen 

ftexibilidad y r6pidaa reacciona. 7 

7 IMd.,P. 18-25. 
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1.1.1. EL CONCEPTO DE REINGENIElliA 

El eonc:epto de reinaenicria , que poaiblemente a muchos desconcierte , ya que suena 

a mec:úica filbril y lo relacionan con in11enieria induotrial, pero el término realmente suaiere ........ 
El término REINGENIEIÚA fiJe creado por consultores de empresas de EUA que 

tuvieron que conducir cambios muy profimdos en ._ocios que empezaban a presentar 

criaia K<>nómicaa. o bi~ f'alta de competitividad ante la f'eroz competencia con los 

japoneMa y empresas europeas . Para loar..- el cambio. los consul1orcs tuvieron que hacer 

un replanteamiento pneral de todo el funcionamiento de dichas empreus para poder 

modemizarlall ain incrementar la calidad del producto . Por lo mismo, la m•ae•lerfa es el 

..... ...._de ,..._ - ...-- del •ea-le; lo que implica rediseflar la orpnizac:ión , ain 

detener la m..-cha de la empresa . 

Mllel•ae•leria es la ...,,lal6• f••ll•-•... y el redlseAo raolkal de proeesos 

para alca ... r -Joraa es-lae•lal'l!9 e• .......... erilkas y e __ .....,._ de 

l'l!lldi811ealo, ..._e-e••- calidad, ....... 1e1e y rapldezM ( Mkllael H•••er)8 

M ....... leria es el ..... _ npldo y radleal de loe ...-- aira.....,_ de 

valer ......... - y de loe.._. __ las peH1kas y las eslrmel•rae _ ...... ..__ .. -

loe •--- - para ....... iur loe ftllj- del tra~• y la p.-oe11Yldad de •oa 

-•lllloei611 M (M __ ).. 

a -..p.34. 
9 Jl.L. ~tu. COMO HACEll lll!INGENJEJllA. P. a. 
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lleinaenieria ea hKerlo de nuevo. no remendar ni hacer cambio• incrementales 

preaervando intacta la eMruc:tura búica. Para ello hay que rea¡reaar hasta el principio y 

di-.. una mejor forma de realizar el trabajo. El rediaeflo e>áp un c:ueationamiento de los 

principio• fundamentales de un nq¡ocio y au forma de operar: Primermnente. qué es lo que 

hay que hacer y luqo. cómo hacerlo. Sin aupoúc:ionea; i1111<>rar lo que hay centrindooe en lo 

que debe aer. Ea radical. porque no t- que ver con pequelloa cambio•; no buoca mejoraa 

marsinalea. llino mejoru de aran ma¡pütud en lu medida de deaempeflo clave. tale• como 

collo. c.iidad. aervicio y velocidad. 

Loa proceaoa de nq¡ocio aon clave en el rediaello. lo cual. para muchoa hombres de 

nq¡ocio• multa dificil de entender; dado que muchos de ello• tienen una orientación hacia 

la tarea. la estructura o la aente. pero no hacia loa proceso~njunto de actividades que 

reciben una o mb entrada. y aeneran una salida que tiene valor para el cliente. Aunque laa 

tarea individualea dentro de un proceM> de nea<><:io son impon.antes. ninauna de ellas 

importa al cliente ai el proceso total no tunciona. 10 

10 M. -• J: c..._. REENOINEEIUNG nm COIU'OaATK>N: A MANll'l!STO na 
BUSINESS llEVOLUTION. P. 77. · 
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PRINCIPIOS DE JU:INGENIEIÚA 

1. Oraanizaroe alrededor de lo• producto• finales. no de laa tareas. 

2. Dej.,. que aquello• que uun la aalida del prcx:eao. lleven a c:abo el proceao. 

3.Combinar la producción y procesamiento de información. oiempre que oca posal>le. 

4. Tratar recunoa aeoarificamente diapcrM>a como si estuvieran centralizados. 

5. Siempre que - poaible. ejecutU' en paralelo actividadea y proceaoa. 

6. P<>lllll' el punto de decioión donde el trabajo ea llevado a cabo. y construir 

controles dentro del proc:eao. 

7. _CapturU' la información una vez y en la filente. 

8. Lipr compenución a mérito• y lop'o• ma que a la poaición en la jerarquía. 

9. Minimizar tareaa que no contribuyan • aenerar valor qreaacto • clientes cxtenoa o 

internos. 

10. Loa nuevo• _.ioa y equipo• de trabajo manejan proceaoa <:<>mpletos. 

11. Apoyar con todos los recuraos pooiblea a loa pueatoa y actividades que tenpn 

contacto directo o indirecto con loa clientes. 

12. Eatabla<:er -ructur .. orpnizacionalea por proceaoa eliminando al mmumo la 

buroc:ncia jerárquica. 

13. a.invenir timnpo ahorrado. en nuevu actividadea. 
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1.1.2. TECNOLOGIA DE INFORMACIÓN. 

E• un facilitador esencial en Ja reinaenierfa. Esto no sianifica que el poner 

computadoras para resolver un problema existente de ne¡¡ocio. sea reinaenierizar. Para 

comprender el poder de la tecnolosfa de la informac:ión, lu empreaaa d-n aprender a 

pensar en fonna inductiva. en luaar de la tradicional forma deductiva. El pensamiento 

inductivo ea la capacidad para rec:on<K:er una soluc:ión poderosa y. posteriormente. buscar 

loa problemas que con ella se pueden resolver (que quizá la propia empresa ni siquiera sabe 

que existen). ya que el principal error de la mayoria de las compaftlaa es ver la tecnolosfa de 

la inConnación a través de loa pr<><:eaoa existente• en la compallia. El verdadero poder de la 

t~noloaí• radic;a en resolver problemas que aún no se conocen. Es por eso que la tecnología 

de avanzada loara que la aente realice actividades que antes ni siquiera sonó. 11 

El objeto de la reinaenierfa son los procesos. no Ju personas. Tampoco se realiza en 

los dq>anamentoa funcionales, sino el trabajo que ahí se realiza. Lo obvio para la gente de 

nea;ocioa son los depanamentos. las direcciones de área y los arupos. mas no Jos procesos; 

ya que éstos. a pesar de que son actividades naturales de cada nesocio~ seneralmente se 

fraamcntan y se pierden en 1- estructuras oraaniZac:ionalea. Son inviaibla y no tienen 

nombre porque la aente está acostumbrada a penoar en función de loa departamentos, no en 

los proc:eaoa en loa que eaún involucr..Soo. 

Para poder manejar loa proceso• de un neaocio, es conveniente empezar por 

aaianarles un nombre en el que se exprese su punto de inicio y su pumo de terminación; por 

ejemplo, el trab<üo de ventas d-.. aer llamado proceso pro.speclo o ord.n. Se pueden 

11 M. Hammer& 1. Cbampy, REENGINEERING TifE CORPOllATION: A MANIFESTO FOR 
BUSINESS REVOLl.ITION. P. 79. 
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elaborar di_...... de procaos para ilustrar el flujo del trabajo en la orpnización y crear el 

nuevo voc:abulario para la aente involucrada en reingenieria. Una vez escogidos y puestos 

lo• procao1 en un d~una. habr• que decidir cu.i o cu.ies reinaenierizar. No es poS1ble 

redisellar todo• los procesos simultúleamente. Se puede escoaer aquel proceso que tensa 

nW problema. o el que tenp mayor impacto sobre el c;liente o el que, dada la situación en la 

empresa. - mb factible reinaenierizar. 

Una vez seleccionados el proceso. el duello y el equipo. habr• que entender el 

proceso lld\YI. lo que hace y el por qué. ul como qué hace el cliente con lo que le da el 

proceso. qué es lo que quiere y qué ea lo que realmente necesita. Eato es de suma 

importancia. ya que el principal objetivo de la reinBenieria ea satiafacer las necesidades del 

cliente. Los l•tep"a•- del et1•ipo de ni•se•leria debe•, •ú q- tratar de eate•dene 

-•n-. tratar de eateader .a dleate. 12 

1.1..3. REPLANTEAMIENTO DE LOS PROCESOS DE NEGOCIO. 

Una de lu mayores oportunidades que existen para reducir el costo de oficinas. 

radica principalmente en el aspecto de lleaar a uniformar los pr<K:edimientoa. Siempre existe 

una mejor fonna de realizar cualquier tarea y una vez que se encuentra este modo. debe 

establecerse como el procedimiento que precisamente ha de aeauirse. 

El hecho de que no oe utilicen de .....-a uniforme procedimientos que existen para 

hacer tareas 01 motivo de aran ~dicio de tiempo y esfi.aerzo con el trabajo de oficina. 

12 lllid.. P. 81. 
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Lo• procesos tradicionales mon muy di•tinto• de los proceso• ... reinpnierizados., de 

neaocio. Por ejemplo, éstos combinan varios pu-os de trabajo en uno solo, asipando a 

una persona o a un equipo de pcrmonas como reaponuble del proc:eso de principio a fin. Los 

trabltjadorea to.man deciUones. Loa paso• del proceso son dc&arTollado• en un orden 

natural. Pueden cxiatir diferentes verUonea para el núuno proceao de negoc::io, dependiendo 

del tipo de ..-c:ado al que süven. Se reducen <:<>ntroles y verificac:iones, ui como 

~iones de información. Las operaciones que coexisten en forma centralizada y 

d-tralizada. Por oupuesto no todas - .. caracterlsticu estarin presentes siempre en 

todo proc::eM> reinaenierizado de neaocio. 13 

1,1..3.1. ELEMENTOS CLAVES DE LA ORGANIZACIÓN HORIZONTAL 

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

En tusar de crear una estructura alrededor de funciones,. estructurar alrededor de sus 

3 a S ºprocesos claveu, con metas especificas de desempefto. Asignar un .. dueflo"" de 

cada proceso. 

2. ESTABLECER JERARQUIAS PLANAS Y ESBELTAS. 

Para reducir supervisión.. combina tareas ftaamcntadas, elimina trabajo que no aftada 

valor y nivelar tu actividades de cada proceso / subproceso al núnimo. Uur el 

menor nú..-o de equipos posibles para ejecutar un pr<>CC80 c:ompleto. 

3. UTILIZAR EQUIPOS DE TRABAJO PARA MANEJAR TODO. 

Hac:crloa la piedra anplar de la orpniución. dejarlos autoadministrane, haciéndose 

rcaponaables de tu metas de dcaempello Cllablec:idaa. 

13 11'1d.,P.79. 
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4. PERMITIR AL CLIENTE ''MANEJAR" EL DESEMPEÑO DEL PROCESO. 

Dejar que la satisfacción del cliente sea el catalizador de desempello m•s que la 

misma rentabilidad del negocio. 

S.RECOMPENSAR DESEMPEÑO DEL EQUIPO. 

Y no solo recompensar el desempcfto individual. Motivar al personal a desarrollar 

capacidades múltiples más que conocimiento especializado. 

6. MAXIMIZAR CONTACTO CON CLIENTES Y PROVEEDORES CLAVE. 

Hacerlo una prútica regular, integrarlos a equipos cuando sea de provecho para 

ambas organiz.aciones. 

7. INFORMAR Y ENTRENAR A TODOS LOS EMPLEADOS. 

No entre..,. solo inCormación filtrada en base a necesidades especific:a~ confiar en 

ellos entreMndolos en como usar inConnac::ión cruda llevando a cabo sus propios 

&U1'Jisia y decisiones. 

1.1.3.2. REDISE1'il0 FUNDAMENTAL EN LOS NEGOCIOS 

Entidades que confornian una organización : 

ESTRATEGIA Y ESTRUCTURA: Comprensión del mercado y el medio 

ambiente de la competencia. 

PERSONAS Y CULTURA : Normas de conducta. suposiciones, habilidades, 

actitudes y preparados para el cambio. 

PROCESOS Y PROCEDIMIENTOS : Trabajo tranafuncional y fluido de 

información. 

TECNOLOGiAS Y SISTEMAS : lnformacio-1 y capacidad operacional. 
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ORGANIZACIONES Y RESPONSABILIDADES : Relaciones organizacionales. 

1. t.4. LO QtJE NO ES Rt:INGENIEIÚA. 

-Haciendo mejoras inc:reméntales. 

-Proarama de reducción de coatoa. 

-Otro movimiento de calidad. 

-Aceleración de loa procesos a través de la automatización. 

-Ree•tructura<:ión: Ajusta la estructura orpnizacional existente sin conciencia de los 

impactos que se pueden tener en los. seguramente. anacrónicos procesos. 

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

una mejora incremental continua. Trata de hacer lo que actuahnente se realiza, solo 

que mejor. 

-Métodos y procedimientos: Documenta los procesos anacrónicos actuales sin 

cuestionar su eficiencia o su razón de existencia. 

t. t.9. NECESIDAD DEL CAMBIO 

El cambio es un proceso que para entenderlo. debe iniciarse con la evaluación 

de las circunstancias. con la dispocisión de aceptarlo, con el inicio de la transición, dejando 

ir el paudo, la auspcnsión en el aire, el reconocimiento de los sentimiento• que asuatan y 

que pueden abortar el proceso y finalmente el logro de la meta de cambio, entendiendo que 

no siempre el resultado responde totalmente a las expectativas. 

El cambio e• el motor de la vida. Nunca. nada permanece ipal. Hay cambios 

sipllfic:ativos que son verdaderas transiciones en nuestras vidas. que cxiaen una respuesta 
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intelectual y emocional de nuestra pane. Si aprendemos a adaptarnos a los cambios en lugar 

de criticar y al\orar el pasado podemos vivir mU plenamente. 

A veces los cambios son impuestos. provocados por el entorno. también hay algunos 

buscado• por nosotros mismos. Entendiendo sus características podemos manejarlos más 

efectivamente._ tanto en nuestras familias y vadas personales como en nuestro trabajo y 

podetnos ser mejores recursos para otros. 

El puo probablemente rnU dificil ante la transición es el acto de dejar ir._ de soltar, 

de separanoa ftsica y emocionalmente del pasado para vivir el proceao natural de cambio. 

Allí esta la resistencia más común. 

Dejar ir y aceptar nuestros sentimiento• dificiles como alao normaJ. es un erúoque 

nWa objetivo para aceptar y vivir la realidad; pretender oponerse al cambio, resulta un vano 

intento de detener la vida. o de poseerla. 

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

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

que sura.en sentimientos incómodos, dificiles. Ellos también pasarán pero toda transición 

implica una pérdida,. como una pequei\a muerte y sentimientos dolorosos. 

Loa cambio• son comunes. Salimos de la casa por primera vez para ir a la escuela._ 

llep el momento de dejar la eacuela para trabajar, casarnos, aer padres, abuelos y finalmente 

entreaamo• nuestra vida a ouos en el último acto de dejar ir. 

Un cambio completo inicia con una terminación y tennina con un nuevo inicio. El 

nuevo inicio ocurre porque exiate una nueva intención. 14 

14 ~. Reia. RETO AL CAMBIO,. P. 31. 
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ENFRENTANDO LA RESISTENCIA AL CAMBIO 

P&llDIDA DE CONTllOL 

;i~;~,'.i'~~!~~ 
TEMORES DE .OSU.U: 

INCOMl'&TENCIA 

i~1~~~~~~~~~~;0f ~i::~?E ,· .. ~.~ 
·. llUSNTIMBNTOS l'OSrrtVOS 

LOGllAll INVOLUCJlAMIENTO ACTIVO 

EN EL PllOYECTO 

.-~~~~~::y·:~:·• 
ENTllENAMíENToAi>Eci.JA.ri<» 

'·;·.:::<\uCOfilOc"a·c·.,.._TMLY;:; ,8 ., 

;~ii:.::~J~~-~~~~ifJt:;~?J. 
EXPONEllLOS Y CONl'llONTAIU.OS 
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LAS NECESmADES Dll:L CAM•IO : 

• Demandas del <:liente. 

- Vent~aa y fimc:io .... 

- Mia alta c:aüd.d. 

- Req.-imientoa del <:tiente. 

- Mercado de alaux:e mundial. 

• La competencia requiere de: 

- Participacipac:ión en loa ..-cadoa perdicloa. 

- Nuevas tecnoloiPaa. 

- Nuevos materialn. 

- M....,... c:o8toa. 

• Nuestra aupervivenáa requiere de: 

- Operaci..- eabeltaa y Oexiblea. 

- Rápida ............ oportunidMlea. 



1.2. PREPARACIÓN PARA MOVILIZAR. ORGANIZAR Y ESTIMULAR AL 

PERSONAL QUE VA A REALIZAR EL REDISE\(¡O. 

E•ta etapa produciri un mandato de cambio; una estructura organizacional y una 

c:onatitución para el equipo de reingenieria; y un plan de acción. 

1.2.1 RECONOCER LA NECESIDAD. 

La necesidad de rein11enieria se reconoce por lo 11eneral como resultado de un 

cambio: un cambio en el mercado, o en tecnologla, o ambiental. El rediaeflo no puede ser 

impuludo deade el lado de la oferta. ea decir, por consultores interno• o externos. 

inaerücros industriales o personal de sistemas. La cuestión de patroc.::inio de un proyecto de 

redillCfto es clave. La alta administración tiene que patrocinarlo por varias razones. La 

primera: el impacto es tan amplio que solo la alta administración lo puede autorizar. La 

_...ta: por lo 11eneral lo envuelve una modificación de la cultura, y modificarla es 

prerroptiva exclusiva de la alta administración. La tercera: requiere el liderazso del tipo 

múvisible. 

Cualquier falta de concordancia entre el alcance del proyecto de rein11enieria y la 

autoridad. directa o delegada, del patrocinador. -ru-..te cau..,.. problemas. El redioeflo 

de un departamento fimc:ional esú especialmente expuesto a tal falta de coordinación. El 

redioeflo de loa proceso de un depanamento funcional preaenta probl- eapec:iaJea porque 
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los clientes del proceso son personas que esth en otros depanamento• funcionales. Es más 

diftt;:il hacer que éstos clientes internos cooperen que entenderse con clientes extemos. 15 

J.2.2 DESA-OLLAR CONSENSO E.11ECUTIVO. 

Una vez que el ejecutivo resuelva patrocinar un proyecto de reinaenieria., el paso 

sipiente es forjar un conaenso ejecutivo en su favor. 

Como núnimo. deben fonnar parce del consenmo el director ejecutivo. el jef"e de 

operacionea. eljef"e de finanzas y alto• ejecutivo• de recursos humano•. A menudo se incluye 

en el IP'Upo el jefe de inCorma.:ión. 

En un proyecco real. de lldlninistnoción casi siempre tendr• alpna idea de las metas 

no financieras. o por lo menos de las direcciones necesarias para alcanzar las metas 

financieras. Entre eU.. M incluyen ideas sobre servicio a clientes. rapidez y precisión de la 

ejecución. calidad, f"ecultar a loa empleados, mayor disponibilidad de inCormeción, 

api.......iento de la orpnización. dacentralización (o por el contrario, centralización), más 

Cldenao UllO de tecnoloala. Eacu metas no financieras, si no se especifican e><cesivamente, 

.,....._. _. útiles deade el principio porque oon mú M111eativas e inspiran más que las 

_...._ - financicru. 

AdemU de las metas. el equipo administrativo tiene que deaarTollar tmnbién una li­

de .,._¡.,_ pertü.ntea a la palión del pn>yCCCo a fin de proporcionar al equipo una suía 

apropiada. Entre - cuationes se induyen el tiempo, el costo, el "-º y las dimensiones 

aoc:ialea del cambio. 

19 
• R.L ........ lli.conm hM:er'~ P. 56,57. 
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La primera de estas cuestiones es el tiempo. la linea de tiempo por lo general parte 

de un suceso específico que seftala el comienzo de algo nuevo. a diferencia de los negocios 

habituales; hasta ahora las compalllaa no han emprendido un gran programa de cambio sobre 

una base continua. Mis bien parece que su cultura. sus f"onnaa orpnizacionales y sus 

prkticaa se han congelado en el sitio, como un cristal. con un alto grado de resistencia al 

cambio. Lueao ocurre algún choque que todo lo descongela. 

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

seis meses no es tiempo suficiente para el redisefto y la transformación. Por otra pane._ si 

p-.. dieciocho meses sin resultados apreciables, lo más prott.ble es que la ventana de la 

oportunidad - haya vuelto a cerrar. 

La segunda cuestión es el costo. En una investipción indica que casi dos terceras 

parte• de lu compalllas (el 6S'Yo) no incluyen en sus presupuestos programa como la 

reinaenicrla de procesos. Esto significa que en esos casos los fondos tienen que tomarse de 

otras áreas, la compallla tiene que aceptar mú baja rentabilidad y debe tomar dinero 

prestado; o bien (y esto seria lo ideal) que el proyecto de rein9enieria tiene que ser 

autoftnanciable. 

La administración tiene que decirle al equipo cuúto dinero es~ dispuesto a gastar en 

el proyecto y a qué ritmo. Esto puede conatituir una limitación a lo• planes del equipo. 

La tercera cuestión ea el riesao. ¿Qué - ai &acua el proyecto? ¿O ai aólo tiene 

mdto en pan.e?. No hay que olvidar que reinaenicria sipífica avances decisivos. no cambio 

incremental. Y dichos avances requieren con frecuencia que uno ae deaprenda de lo 
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conocido y sepro. El equipo debe entender hasta qué punto la adminiatración est• dispuesta 

aaniespnc. 

La cuana cuestión es la dimensión social. que esU. íntimamente relacionada con el 

rie .. o. La cuestión social es: ¿Cuánta perturbación estamos dispuestos a producir en la vida 

de las personas?. Aqui hay que considerar por lo menos tres aspectos: empicados sobrantes. 

recapac:itación de empleados. y socios en loa nqocios. 

Los socios en los negocios. como vendedore, proveedores. asociados en empresas 

conjuntas y clientes. también pueden ser afectados por la reingenieria. ¿Qué clase de 

cambios. y en qué arado. se pueden permitir en estas relaciones?. Evidentemente. una 

compalUa ejerce menos control sobre sus socios en los nesocios que sobre sus propios 

empleado a. 

El punto es que la administración tiene que reconocer explicitamente y delimitar el 

alcance y la naturaleza de los cambios que son aceptables en sus relac;:iones con sus socios en 

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

Eleair personas idóneas para los equipos es uno de los factores criticos para el éxito 

de un proyecto de este tipo. Como la mayoría de los procesos son transfi.ancionales e 

interorganizacionales. se necesita un equipo que represente todas las disciplinas funcionales 

intereaadaa. Sus miembros deben no sólo dar infonnación acerca de sus respectivas Ueas y 

como les aCecta el proceso sino que también deben representar a esas úeas. Esto significa 

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

Este requisito nos lleva inmediatamente a las dos caracteristicas que buacamos al escoaer a 

los miembros del equipo: Conocimientos y autoridad. Ademú de tener buenos 
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conocimientos sobre su propio departamento. el miembro de un equipo debe inspirar 

confianza en que representar• los intereses de ese departamento en una f"onna equilibrada y 

no parcializada. 

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

dedicane a él. Conviene entender que no existe ninguna solución satisf"Ktoria de este 

problenua y que cualquier acomodamiento será una transacción. 16 

l.Z.3 CAPACITAR EL EQUIPO. 

Esta tarea capacita al equipo para acometer su misión. Incluye definir las 

expectativas de la administración; desarrollar el trabajo en equipo, aprender el método, 

escoaer las herramientas manuales o automatizadas que se van a usar en el proyecto; 

adoptar una tenninolosia común; y finalmente asumir Ja responsabilidad del proyecto. 17 

1.2.4 PLANIFICAR EL CAM•IO. 

Eata tarea reconoce explicitamente que habrá resistencia a los cambios que 

Introduzca el proyecto y que el cambio hay que sestionarlo para que el proyecto salsa 

lldelante. Inicia la sestión del cambio identificando a laa personas y entidad- interesada& y 

16 lbid., P • .59"'66 
17 Jbid.. P. 70. 
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sua intereaes. I>etermina cómo .e manejarán las comunicaciones para aseprar que los 

interesado• ae mantengan informados de una manera constructiva. Identifica métodos de 

evaluar el arado de aceptación de los diveraos interesados y métodos de intervención si esa 

aceptación no es adecuada. Esta tarea desarrolla iaualmente el plan y la programación del 

proyecto y define los métodos de admirústración de éste si todavia no se han especificado. 

La reinaenierla ai¡püfica cambio. y a la gente no lo susta cambiar. No cambiamos 

simpleancnte por que haya motivos imperiosos en favor de ello. Cambiamos solamente 

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

tareaa del equipo de proyecto consiste en disellar y ejec;utar un programa de gestión del 

cambio que armoniza tos intereaea de ta compallia con los de las personas y entidades 

afectadas. 

La herramienta nula poderosa que tiene la administración es la comunicación. De una 

coaa pueden estar seguras todas las compaftias, y es que una vez que empiece un proyecto, 

todo el mundo se entera. instantluleamente. No hay ninguna reingenieria seer~ de modo 

que la elección no es entre comunicación y no comunicaci~ sino entre comunicación 

adminiatrada y no administrada. Si las comunicaciones no son administradas. tas metas. los 

procedimientos y el impacto del proyecto sermt mal entendidos. 1
• 

1• lbid.. P. 72.73 
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1.3 IDENTIFICACIÓN DE EL PROCESO Y StJS ACTIVIDADES 

En esta etapa su propósito es desaJTollar y comprender un modelo del negocio con 

procesos orientados al cliente. En ella se producen identificaciones de clientes. procesos. 

rendimiento y de actividades que asrepn valor; un diaarama de organización., recursos. 

volúmenes y frecuencia. y la selección de el proceso que se debe rediseftar. 19 

1.3.1. MODELAR LOS CLU:NTES. 

Se identifican los clientes externos • se identifican sus necesidades • deseos y las 

div.- interacc:iones con la organización. 

Es enteramente apropiado empezar el redisefto con el cliente. puesto que todas las 

cosaa que buaca una empresa - rentabilidad. prestigio - dependen en última instancia de él. El 

ambiente competitivo de nuestros dias tiene pocos nichos en que una compallía pueda 

sobrevivir si no sirve adecuadamente a su clientela. 

A veces ya existe dentro de la compai\ia el necesario conocimiento del cliente. por lo 

&eneral como resultado de actividades o estudios especiales continuos emprendidos por los 

departamento de ventas o mercadotecnia. En ne caso. el equipo de reinaenieria puede 

obtener la inConnación necesaria internamente, qui.zi de miembros del mismo equipo que 

proceden de dic:ho• departamentos. Pero t;0nvicne corroborar eM conocimiento con loa 

mi.....,. clienta. 

i• JMcL. P. 91. 
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Al hacer la lista de las neceaidades y los daeo• del cliente. el equipo de trabajo tiene 

que tener un buen cuidado de distin¡púr entre lo que el cliente dice y lo que realmente 

quiere. Ésta es la primera cuestión; por ejemplo, cuando un cliente dice que quiere un precio 

bajo. lo que realmente quiere ca un precio bajo pero a un determinado nivel de valor en lo 

tocante a calidad o rendimiento. 

Una sepnda cue•ión es saber quién es el cliente; loa minoristas y •- compalliu de 

oervicioa penonalea. por ejemplo. tratan directamente con el conaunúdor final de sus bienes 

o ..-vicios. Pero en cantbio muchos fabricantes tratan con revendedores que no son lo• 

uauarioa finales. El equipo tiene que entender estaa distinciones y moderarlas.20 

1..3.:1. Dll:TERMJNAR V MEDIR lll:NDIMU:NTO 

Detennina medidas de rendimiento orientada al cliente y deternúna loa actuales 

niveles de rendinúento - tanto promedios como variaciones - . También examina lu normas 

actualea e identifica loa problemu de rendimiento. 

Sólo cuando ae entienden lu neceaidadea y loa deaeoa de loa clienta puede una 

c:otn...,ua determinar que aipific:a .. rendinúento .. y cómo medirlo. Tradicionalmente muchu 

compalllaa han deaarrollado medidaa orientadu a .-eaidadea internas. talea como costo del 

produc:lo. Ea mú: para que lu medida aean útilea ~ de adminiatrac:ión. tienen 

que .....-c1ar relación con un punto de referencia. Cuando una medida ae ha venido uaando 

durante c:ieno tiempo, el punto de referencia puede _. una linea bue ( cómo lo hic:imoa el 

alk> puado) o una norma (el promedio histórico, o c:ómo .,,_.,.,.que debWramoa hacerlo). 

""-..p. a6,a7. 
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Con mucha frecuencia, la norma es un punto de referencia ( cómo lo esti haciendo otra 

compaftia u otra unidad de nuestra compaftia) . Cuando se introduce una nueva medida, 

suele ser dificil al principio obtener un punto de referencia.21 

J..:1.:1. DETERMINAR ENTIDADES 

El propósito de esta tarea es triple 

A) Es obligar al equipo de reingenieria a ver el trabajo del negocio en una forma 

nueva en término• de proceaos no de funciones. 

B) Es ofrecer un método seguro de identificar el proceso de la compallia. Éstos 

sur¡r.en del aniJiais de secuencias de cambios de estado; es decir, un proceso es una serie de 

actividades que eonvierten insumos en productos, cambiando el estado de una o ltÚls 

entidades de interés. 

C) Es empezar a identificar la información que se necesita en el proceso rediseflado y 

cómo organizarla"" 

J..:S.4 MODELAR PROCESO 

Determina el proceso e identifica una serie ele cambio• de -.do. Expo- lo• 

objetivos del proceso y los factores criticas del éxito. Identifica insumos y los resultados del 

proceso. lo mismo que cualquier estimulo adicional que causen un cambio ele -.do."' 

21 lbid.. p ..... 9. 
22 lbid... p. 90.91. 
:nlltid...p. 94. 
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1..3.5 WENTU'ICAR ACTIVIDADES 

Esta tarea identifica la• principales actividades neceaariu para efectuar cada cambio 

de -.do. Determina uimiuno el arado en que cada activicS.ul -- valor. e• decir. el 

arado en que la actividad <:antribuye a utiúaccr lu necaidadea o lo• ~. de el cliente. 

LAS ACTIVIDADES DE VALOR AGREGADO t~ tres caractcriaticu: 

1. Realizan ala<> que el cliente apnocia. 

2. Cambian matcrial..-.te una entidad. 

3. Ea importante que ac ejecuten <:arrectamente deade la pm.-a vez. 24 

1..3. 6 l:XTENDER MODELO DE PROCESO 

En este punto del tr~o. lo• eotado• de proceao han cumplido ou propóaito. Se ""'1 

identitlcado variables de estado como atributo• de laa entidades reapectiv .. y ""'1 uudo la 

accuencia de cambio• de estado para identificar lo• proceso•. Por tanto. ahora cambiaremo• 

de fo<:<> • de -.do• de p.-oceao a tranaicione• de estado y a lu actividades que ac ejecutan 

al puar de -.do a-.do. 

~ de lu mayorea oportunidadea de mejorar tanto el aervicio a lo• clientes 

como la eficiencia de loa p.-oceaos. provienen de int-ar lo• proceso• de una compaftla mú 

~con lo• de ou• clienta . 

.._. dacubrir - oportunidades ea ~ extender loo llmitea del modelo del 

proceso para incluir oua interfaca "°" loa procnos de loo climdea . Por .,;.nplo. Deapachar 
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Pedido• se toca por un extremo por el proceso de compras del cliente , y por el otro con 

su proc:eao de cuentas por paaar. Esta tarea identifica también a los proveedores internos. 

externos y MIS interacciones con 101 procesos.2' 

. 1.3.'7 COIUlELACIONAR ORGANIZACION 

Esta tarea determina las orpniz.aciones que toman parte en cada una de las 

actividadea principales y el tipo de participación (v. gr. •• es responsable de" , "suministra 

inaamo aH • ºrecibe aviso de ... ); por consipiente,define la frontera proceso/or¡¡anización.26 

1.3.8 COIUlELACIONAR RECURSOS 

En esta tarea se calcula el número de empleados y loa gastos en cada actividad y 

cada proceso . También ae calculan los volúmenes y la frecuencia de lu tranaacciones . Eata 

inf"onnac:ión M utiliza para c;:omputar los costos anuales estimados por actividad, por 

proce90, lo mismo que el «Jato unitario por transacción. El primer propósito ea obtener una 

primera aproximación a la utilización de recursos en aada pr<K:CM> a fin de entender la 

intenaidad relativa del uso de recursos en el proceso. El ~ propóaito de eata tarea es 

obt- una linea de base para la utilización de loa recursoa. Eato se puede comparar con 

una llimilar ..unación del proceso redi9ellado para obtener la medida de la mejora que 

producir• la reinpnieria. 27 

2S ......... p. 98 . 
.. lbld .• p.99. 
%7 lbid.. p. 103.104. 
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1.3.9 FUAR PRIORIDADES DE PROCESOS 

En esta tarea oc pondera cada proceso por su impacto sobre las metas y las 

prioridades fijadas en el punto 1.2.2 ( DESARROLLAR CONSENSO EJECUTIVO ) • y 

por loa recurso• consumidos . Se toman éstos en cuenta. lo mismo. que el tiempo. el costo. 

la dificultad y el riesao de la reingenieria en un enf'oque multidimenaional a fin de fijar 

prioridades para el proceso de el rediseflo. 

Esta tarea se diseiló para permitir al equipo de proyecto desarrollar prioridades que 

recomienda para reinaenieria • obtener la aprobación ejecutiva y seguir adelante. Desarrollar 

prioridades. ea una tarea compleja. y requiere analizar múltiples f'actores y mWliais de 

alternativu. ª 

39 lbid.. p. 105~106. 
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1 • 4 PESA-OLLAR UNA VISIÓN DEL PROCESO 

El propóaito de esta etapa es desarrollar una visión de el proceso. capaz de producir 

un avance decisivo en rendimiento. Se identifican loa elementos existenta del proceso • 

tales como orpnizaciones. siste~ flujo de información,. problemas y cuestiones 

corrientes. También se producen medidas comparativas del rendimiento actual de los 

procesos. laa oponurúdades de mejoramiento y los objetivos. una descripción de los cambios 

que se ncc:esican. y una declaración de la VISIÓN del nuevo proceso."" 

1.4.1 ENTENDER ESTRUCTURA DEL PROCESO 

Esta tarea amplia nuestra comprensión de los aspectos esUticos del proceso 

modelado de loa puntos I.3.4. 1.3.S. 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 

orpnizacioneslcarso•; e identificando sistemas y tecnología usados y políticas aplicables. 

La estructura de un proceso se define en función de sus actividades. pasos. insumos. 

productos y estímulos. Necesitamos describir las ACTIVIDADES como las principales 

subdivisiones de un proceso . Cada actividad representa una unidad de ~o mental o 

material y produce un resultado ( su producto) . Cada actividad utiliza el resultado material 

o informativo de otras actividades ( sus insumos ) . Si un insu1DO proviene de fuera del 

proceso y también inicia una actividad • lo denominamos un ESTbduLO . Los estimulo• 

.. lbid.. p. 113. 

33 



.on insumo• de un tipo eapec:ial que inician una actividad . Loa PASOS aon a la vez 

aubdiviaionea de lu actividadea. '° 

1 .... 2 ENTENDER EL FLU.10 DEL PROCESO 

Eota tarea amplia nuestra compceruión de los aspectos dinámico• del proceao 

modelado identificando punto• primario• de dec:iaión y subproceso•. identificando 

variacionea de Oujo. preparando una matriz de insumos/productos y estimulas contra 

actividada/paaoa • estableciendo los tiempos correspondientes. 31 

1 • .t.3 WENTll'ICAR ACTIVIDADES DE VALOR AGREGADO 

Se evalúa el impacto de cada actividad del proceao sobre las medidas de rendimiento 

externo para identificar actividades que agrepn vlllor • tu que no o agregan y las que son 

~e de control interno. 

La ..,..... mis fi<:il de identificar los pasos que _-epn vlllor es considerar el 

inlpmcto de cada uno sobre tu medidas de rendimiento del proceao. ¿ La ejecución de este 

- ~ un impacto pooitivo en la ..-;da del rendimiento? Si ea ui • el paso -

c:onf"o.,...,.. con la explicación de vlllor ..,eaado: hKer .iao que el cliente quiere. 

El paso puede también ejercer un impacto ~vo. o niflaun impacto. sobre la 

medida de rendimiento . 

., ..... p.117. 
lll lbid.. p. 118. 



Los pasos que no agregan valor se pueden caraterizar como de ºcontror' y ºotros ... 

La categoria otros. comprende manejo de oficinas y locales administración. 

comunicaciones y actividades de coordinación. Tanto los pasos de control como los otros, 

son candidatos para eliminación o integración en pasos de valor agregado.32 

1.4.4 REFER.l:NCIAR ( BENCHMARK) EL RENDIMIENTO 

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

como a llevan a cabo con las organizaciones semejantes. a fin de obtener ideas para 

mejorar.33 

Concepto de BENCHMARK : Proceso sistemático y continuo para evaluar los 

productos • servicios y procesos de trabajo de las organizaciones que son reconocidas como 

representantes de las mejores prácticas con el propósito de realizar mejoras 

orpnizacionaJes. ( Speadolini ).34 

1.4.S DETERMINAR IMPULSORES DEL RENDIMIENTO 

Esta tarea determina los factores que determinan el rendimiento del proceso 

identificando : 

J. Fuentes de problemas y errores. 

2. Capacitadores e inhibidores del rendinúento del proceso. 

32 lbid .• p. 127,129. 
u lbicL. p. 130 . 
.s.-~I J, Spendolini, BENCHMARKJNG. P. 11. 
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3. Disfunciones e inconaruencias. 

4. Frasmentac:ión de actividades u oficios. 

S. Laaunas de informa<:ión o demora. 

En la prktica, los impul.are• del rendimiento. no ec identifican como resultado de un 

eúbwzo analitico adicional sino que suraen naturalmente de todo el trabajo hecho antes al 

reví- y referenciar el procao. 

Cuando uno ex.amina un proceso y trata de entender por qué es como es. esti 

haciendo arqueología industrial. pues los procesos en la mayor parte de las compai'lí.as no se 

dilCftar'on desde el principio sino que .an más bien accidentes tüstóricos. acumulM:iones de 

costumbres y prkticas con una capa de siatemas y procedimientos. Esto explica por qué los 

prOCCM>• 110n a veces muy distintos en neaocios muy parecidos. En los procesos actuales se 

han 1UTaiaado muchísimo• supuestos que a menudo ya no tienen validez y que en algunos 

casos no la tuvieron tampoco cuando se iniciaron : supuesto• acerca del costo y de las 

capacidades de la tecnolo1Pa. acerca de las timi~iones y las motivaciones de los seres 

hwnanoa. acerca de la manera más eficiente de organizar y dirigir a la gente y et trabajo. A 

vec;:es loa procesos consaaran el estado político que existía en la organización en algún 

tiempo anterior. A veces continUan haciendo un trabajo cuya necesidad hace tiempo 

deMpareció. 

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

c:anictetfllticas y elemento• del proceso que son rcsponublea de sus deficiencias y evalúa su 

m.p.eto.n 

" Dlid., p. 133 - 135. 
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1.4.6 CALCULAR OPORTUNIDAD 

En esta tarea se aprovecha toda la inf'omwción desarrollada hasta ahora. para 

ev.iuar la oponusúdad de mejorar el prcx:eso. Se calcula el .,...io del cambio que se necesita 

y la dificultad de hacerlo, ou• coatos y i.e-ficioa, el súvel de apoyo que tendn\. y loa rieaao• 

de ef"ec:tuarlo. También se exponen laa oponunidadea de mejoramiento a cono plazo que 

pueden __..terse inmedialamente.36 

1.4. '7 VISUALIZAR EL IDEAL (EXTERNO) 

Eata tarea deacribe cómo operarla el proceso una vez optimizada todas las medidas 

de rendimiento externo. En particular. deocribe el comportamiento de tu actividades que 

tienen interf'ace con c:liente• y proveedorea.37 

1.4.8 VISUALIZAR EL IDEAL (INTERNO) 

Eata tarea describe cómo operaria el proceso con todas lu medidas optimizadas de 

rendimiento imerno. Describe también cómo se ejecutarían tu fbncionea claves de cada 

oficio para .icanzar el rendimiento ide.i. 38 

•1111c1..p. 136. 
~, ..... p.13'7. 
•lllid.,p. U?. 
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1.4.9.INTl:GRAR VISIONES 

Ea poaible que loa ideales internos y extemoa -éll en c::onfticto. Esta tarea identifica 

tales c:oaftictos y busca acomodamiento entre lu capecidadea alternas pua producir la visión 

inl ........ mú eficaz. Laa puntos 1.4.7 • 1.4.8, 1.4.9 • ae ejecutan por lo •enenl 

............... e. o por lo rneno• en f"orma interactiva; pero. en todo caao. la visión final 

inte¡p"ada debe Mr internamente coherente y convincente. 319 

1.4.le DETEllMINAR SUBVISIONES 

En - ..._ ae examina el tiempo -..rio para realizar la visión del proc:eao. y la 

poaibilidM de detmminar subvisionea ouc:eaivu entre el proceao ac:tual y la_ visión 

~e inte¡p-ada. Cada subvisión. si ae determina. ae rela<:iona c::on metas de 

rendimiento ... 

---.p.138 . 
... --·p. 139 - 140. 
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1.5 SOLUCIÓN DISE1'il0 TÉCNICO PARA ESPECWICAR LAS DIMENSIONES 

TÉCNICAS DEL NlJEVO PROCESO 

El propóaito del di11eilo té<:nico es especificar las dimenaiones técnicas del nuevo 

proceso. En -. etapa se producen descripciones de la tec:nologia • normas, procedimientos, 

ai._. y controles empleados por el proceso de reinaenieria . Produce (juntamente con la 

etapa de DISEiilO SOCIAL ) diselloa para la interacción de los elemento• aociales y 

técnicos. Finalmente. produce pi-. preliminares para el desarrollo de aiatemas y 

procedimientoa; aprovisionamiento de nmquinaa. propamac::ión eleetrórúca y servicios; 

mcjoca de inata!M:iones, pruebas. converaión e implmnación.41 

1..5.l MODELAR RELACIONES DE ENTIDADES 

E- - identifica las relaciones entre entidades; identifica también la dirección y la 

cardinalidad de dic:has relaciones • ea decir. ai la relación es de uno a uno. de uno a muchos. 

o de muchoa a mucho•. y cuial entidad es "dueflaº" de otra entidad. Puesto que laa entidMlea 

.on lu "co-" con que tiene que ver un proccao • loa elemento• técnico• del proceao 

co_....ten información ( es decir. colecciones de datoa) aobre laa entidades. Eata tarea es 

un pri..-" paso para modelar los datos.42 

4llllilL,.p.40 . 
.. -..p.147. 
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l.S.2 REEXAMINAR CONEXIONES DE LOS PROCESOS 

Esta tarea considera si el movimiento de pasos entre actividades. de actividades entre 

procesos • o la redistribución de la responaabilidad de los pasos pueden mejorar el 

rendimiento. ldcntificá también casos en que una mejor coordinación entre actividades 

mejOl'aria el rendimiento. 43 

1.9.> INSTRUMENTAR E INFORMAR 

E.aa - identifica la infonnación neccaaria para medir y manejar el rendimiento 

del pn>ee80, determina puntos donde la infonnación se puede almacenar ( aeneralmente 

archivos relacionados con las entidades) y •areaa subprCK:CSOa. 9CJIÚD se neceai•e. para 

captar. reunir y diaeminar ta irúonnac::ión necesaria ... 

1.5.4 CONSOLIDAR INTERFACES E INFORMACIÓN 

~Esta tarea determina los cambios de pr<X:CSO necesarios para reducir o simplificar 

int..race.. tanto internas como extemaa. Identifica y elimina duplicación de corrientes de 

infi>nnación. y con cuas las actividades de reconciliación neccaarias para resolver a a..i de 

los duplicados se debe dar crédito. Por la fiabilidad inherente a los sistemas manuales a fin 

de conservar el control. La contabilidad por partida doble, inventada en la edad media, es un 

43 lbid.. p. 148. 
- ..... p.1.51. 



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

automatizados. Al principio, cuando estos sistemas no eran muy confiables.. los controles se 

justificaban • pero hoy ya no son nec;:eaarios. 

El di9Cfto miarno de un .sistema puede reducir o eliminar la necesidad de alpnos 

controles. Por ejemplo. cuando los sistemas de computador operaban con lotes y con 

archivo• en aecuencia. un archivo era escrito por un proa.rama para ser leido por et siguiente. 

Con ftecuencia produciamos totales de control de los resistros de cada archivo y los 

comparabamos para aseaurar que no se hubiera perdido ningun registro ni se hubiera 

proceudo mal. Sin embatgo, con archivo• de acceao directo, todo• loa pro¡p-amaa operan 

MJbre los miUllOs reaiatros, de manera que puede no haber necesidad de totales de control o 

compancionea. 

Cada vez que introducimos redundancia no aólo creamoa el trabmjo adicional 

nec:eurio para hacer una misma cosa doa vec:es úno que creamoa el trabajo adicional para 

aaetpararno• que las dos ·sisan siendo iauaJes. Esaoa tipos de controles 110n mucho menos 

nec:eurios hoy. sin embargo, siguen apar.:iendo en nuestros procellOS CD loa neaJOCÍ0&.
45 

1.5.5 REDEFINIR ALTERNATIVAS 

Eata tarea evalúa la necesidad de cuoa ~ si loa hay en el proce90. Si es 

-o. considera _.,_... los cada uno de elloa en procesoa separados . En otro• 

táminoa, boa- rMlftPlazar un solo proc:ao complejo por uno o mú aimples. 

45 lbkt., p. 152. 
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A vece• esta tarea indica que un solo proceao debe dividirse en dos mediante la 

~ión de loa insumos y la creación de tlujoa paraleloa.46 

l.S.6 JU:U.ICAR Y REPROGAMAR CONTROLES 

Eata - huaca reducir el ..W.-0 de actividadea que no _..,. valor en el 

procao. Umplific:ando la estructura de control de éste. Se loiva -o intearand<> 101 

controlea en actividadea que ai -- valor • .--npi-..ndo detectar errore1 por evitar 101 

- )' truladendo la detección de estoa lo mú cerca posible al punto donde éste ae 

_... Esta tarea reviaa también la1 relacionea ló¡pcu entre actividadea a fin de deacubrir 

oportUnidadea _.. realizar en paralelo actividadea que en la actualidad ae ejecutan en ~. 

Cuando ae uaui aistemaa manualea, loa proc:eaoa aon en au mayoria aerialea.porque 

toda la información neceaaria para proceaar una tranaacción tiene que pasar por el proceao 

junio con la tranaacción. Distintas penonaa no pueden ~ar al miarno tiempo en ésta 

porque el archivo K>lo puede estar en un luaar a un miamo tiempo. Las compaftlaa que uaan 

talea U.- auelen tener departamento• centralizado• de archivo, que auarcSan y aacan loa 

an:llivoa -.;ún • necesiten. 47 

--..p.15'7 . 
... -.. p. 159 - 160. 



1.5. 7 MODULAIUZAR 

El propósito de es'a .tarea es definir las partes del proceso rediseftado que se pueden 

implantar independientemente. Esta panicia>Kión del proceso. si ella existe, pennite que el 

proceso .ea distribuido en el espacio ( descentraliz.ándolo ) o en el tiempo ( sustituyendo 

panca de un proceao al moverlas de una subvisión a otra ). 

El arWl.isia formal de esta tarea consiste en detenninar las dependencias entre las 

actividades del proceso revisado y en detenninar las interacciones entre actividades y 

entidades. Eate aniliais permite agrupar actividades por cambios relM:ionados entre si y por 

proximidad en el tiempo o en el espacio. de modo que se pue<lean determinar módulos para 

movimiento y pAl'a implementación.411 

1.!l.a l:SPECD'ICAR IMPLEMENTACIÓN 

Eata tarea utiliza los módulos definidos en la tarea anterior para evaluar alternativas 

eRructuralea ( c:entralW.das o descentralizadas ) y alternativas de implementación. El análiua 

de -.a alternativas conduce enseguida a la implantac:ión elellÍda de "8da módulo en el 

......,io, el tiempo y la orpnización ... 

---.p.161. 
•-..p.162. 
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l.S.9 APLICAR TECNOLOGiA 

La tecnoloJPa e~ uno de los capacitadores claves de la reingerüeria de procesos ( Jos 

otros son inf"ormación y potencial humano ) . La nueva visión del proceso desarrollada en la 

etapa de VISIÓN tendr• ciertamente que ser inCormada por un conocimiento de loa actuales 

usos,. capacidades y limitaciones de la tecnología. Pero en esta tarea se harán aplicaciones 

especifica de tec:nología al proceso.'º 

ANALIZAR. p.ej. .. simulaciones. correlKiones. tendencias. proyecciones electrónicas. 

presupuestos. o lo está.ndar contra lo real. 

• CAPTAR Y DOCUMENTAR. p. ej .• imagen. almacenamiento de datos. mic:ropellc:ula. 

• CO.MUNICAR, p. ej .• comunicaciones de datos,. telefonía, vídeo. redes. 

• CONTROL. p. ej.. telemetría.. control de proceso. inteligencia artificial. 

retroalimentación. mando y control. 

• INTERFACES HUMANAS. p. ej .• gráficos. reconocimiento y respuesta de voz. vídeo. 

• IDENTIFICAR. p. ej .• códigos de barras. bandas magnéticas. respondedores. 

• INFORMAR. p. ej .• telemelria. acceso en u.-. 

• ADMINISTllAJl, p. ej .• ap~yo de decisiones. inCormación adnünistrativa. 

• MANUFACTUllAll. p. ej.. diMflo ayudado por computador. rnanuf"actura 

~o integrada. manejo de materiales. robótica. 

• DAR. MOVILIDAD. p. ej .• teléfono celular. computadores laplop o manuales. 

• COMPAR.Tlll PERICIA. p. ej .• sistemas eJ<peftoa baudoa en conocimientos. caneleraa . 

......... p.165-166 



• COMPAllTJR. INFORMACIÓN.p. ej .• bues de datos. servicio• de inf"ormación externos 

y redes. 

1.5.10 PLANIFICAR ~PLEMENTACIÓN 

Esta tarea desarrolla planes preliminares para implementar lo• aspectos técnicos del 

proceso redi.cftado. Incluso desarrollo • adquisiciones, instalaciones., prueba. conversión e 

implementación. 

A eatoa tiempos se les asignan lueao tiempo• en fase • junto con loa planes p.,...elos 

para implementar los aspectos sociales del proceso desarrollados en la en la tarea 1.6.12 

PLANIFICAll IMPLEMENTACIÓN . " 

51 ....... p.167. 
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1.6 SOLIJCIÓN : DISE¡l;¡o SOCIAL PARA ESPECIFICAR LAS DIMENSIONES 

SOCIALES DEL NUEVO PROCESO 

El di- .-ial necesariamente tiene que realizarM al mluno tiempo con el di­

técnico. puea para que un proceso sea eficaz. escoa doa componentea deben _,. conpuentea. 

El propóúto de-• etapa es especificar las din.nllionea 90Clialea del nuevo proceso. Eata 

etapa produce descripciones de organización • dota<:ión de penonal. cal"aoa. p1- de 

- e inc:entivoa a empleados; diaefloa para la intera<:<:ión de loa elemento• técnico• y 

llOCialea; y planea preliminares de contratación de penonal, educación. capac::ita<:ión. 

~y reubic:ación.52 

1.6.1 PACIJLTAR A EMPLEADOS QIJE TO:NEN CONTACTO CON LOS 

CLIENTES 

Para mejorar la respuesta y la calidad del MrVic:io que un proc:e90 prellta al cliente, 

• pncl- &cuitar al personal. que tiaw c:ontacto con él. El contacto con .i cli9nla • el 

punlO donde mejor pueden las ot'ganizac:i.,_ formar o modificar la impl'nión que loa 

'*--r--. llGbre au• producto• y ..,,;doa. 

El di- 90Cial de un proceao bu9ca .i;..,;_. toda dillfllnl:ión. En ~. -

- __.... loa cambios que ae .-aitan .., la deftnic:ión de ....,._. de COlll8ClO can .. 

~:la .....,....atilidad y la autoridad que• i. ........ y lli-.. - .,.,.,.,,...... o 

no con .i ......_ del empleo. Examina ;..,..._. to. conocüni9nloa y laa ...._ 

....... p.169. 



adk:icw .... que • requicraa pan hacer mejor el trab~. lo mi8no que IM -.;on. que • 

....,_ ucer a lo• a-to• que• p- - -o• del pcr--1 que a---"'º COD 

el <:lieme. J..ueao, -oc:ialdo que e•H per-• - ella•..._. "-'" de oua .. y allli 

...,.._te. e•• tarea clet..-.. lo• <:ambio• que• ne<:esitan para que todo el pcr-1 

mejonl m Ml'ricio a ... ~tea. s:t 

t.6.2 mJ:NTIFICAll G&U.OS DE CAllACl'EIÚSTJCAS DJ: CAllGOS 

Todo• lo• <:argo• aun loa má• -cilio .. tienen múltiples rcquUilo•: <:ara<:teriai<:H 

...._.que - importante• - aa de11e111pello. Laa <:ara<:tcrt.i<:a• imponant .. de 11D <:argo 

• p....._ agrupar - tres <:ategoria• : t. Dalrezaa, aon la• habilidade• y la• aptitude• que 

• requierml - el empleo: <:0mo ba<:cr la• <:0M•; la• de•rczaa ae adquicral a-eram-te por 

medio de la <:apacita<:ión y ae pcrfe<:cionan "°ª la pr•c:ti<:a. 2.Coaoc•ieato, ea 

informac:iim. aprai~. y la <:0mprenllión, el juic:io y la penetra<:ión que provMmal de la 

inf"o~ y de aprender a utilizarla 

En -. el conocimiento proporciona la baac para la aplicac:ióa eficimote de laa 

de~a; el <:oaocimiento .. adquiere genioram-te por medio de la eclu<:ac:iáa y - .... tia 

y M amdi&a COD la eiq>erialcla. En general. ha<:er algo bien e• deareza; ...,_qué....,_ -
.....- .. ~o. 

T-to laa dnlrezaa como lo• ccmoc:imimltoa <:00.tituyea ( 3 ) .. -- que -

_.,...._...-al carao. El ualajo - 1111. ea el <:0at.udo que la -a•;nd"w ...,. al-... 

" ...... p.170.171. 



Ea cambio, Of'imtadáe, Ca gl coptcxto que UD trabajador 8J»Ol'ta, y rnlhara y e•rateaia 

- el contexto que i. c:omp..U. lleva al "•rso ... 

l.~ DETEllMINAR CARGOS V EQUIPOS 

que .. aa<:ellilariaa - lo• <:arsoa ac:tualea al JlEDEFINIRLOS PARA SATISFACER. LAS 

NECESIDADES DEL P1'.0CESO REDISEÑADO. Eo e•a tarea, .. ~ la 

apup•dón de requimoa de lo• "arso• para determinar aaále• de loa a<:tuale• "8FSO• -

puedma coaaervar o aabir de c:ateaorú, c:uále• c.:ombinar y c:uále• eliminar. 55 

1.~4 DETEllMINAR NECll:SmADES DE DESTREZAS V PERSONAL 

Eo e•a etapa empieza por identifi"ar el nivel de "ªda de~za , ira de 

coaocimicatoa y orientación que ee requieren. para cada nuevo carso y refleja e•o• 

requiailo• - uaa a.triz. 

E•a tarea determina también i. rei..,ión entre nivele• de douc:ióa de p.--.! y 

vo~- e idalti&a peraonal que ae ne<:ellita a loa volúmenea •<:tuale• y pl'Oy9C:tacloa. -. 

deflair la reta.:ióe -tre nivelea de dota<:ión de peraonal y votwmne., -*-• _ _.._ 

1oa-...i-a de voau- de la -o de obra."" 

-lllid...p. 172.173. 
SJ Dlid. ... 175. 
- ........... 1 •. 
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Ea ... ,__• etpecifka cómo • v- a llevar a cabo - el pl'OCaO ...,,_ado loa 

- ••--• prillcipaln .. la~ ( clineci6n ele ua~. lida'aqo. y dnanollo de 

.,....a). 

El~• -...W para u.,.. que la•-•• ue~ ele •-do y• la 8-

direcc:i6a. El ..... del lider .. plaaificar y Jijar .. clirec<:ióa. La diracdim del -~ .. 

-..ia para ••......-que ae luip uabajo que • aec:coita, que lo..._ _...a idómaaa, 

•'"-°..-o y • fb.- cona<:ta. El deber del director ele trabajo .. -...- a laa 

.,._., 4irip al uab.., y <:emuolar loa re...itadoa. El deurrollo del per--a ea aeceaario 

para perf'ao:ciaaar laa daatraua, loa c:onoeimi.atoa y la orientación de loa -.laadoa y 

.......,. que luiya aiempre -.lea4oa ealifk:adoa. El deber .. la p-~ dal 

deaanollo .. per--1 ea ..,..._, ilutnW: y aaeaorar a loa cmpleadoa. 57 

1..6.6 Jlt:DISlt\lil41l waONTJtllAS oaGANJZACJONALll:S 

E .. tarea~· la ccmvmialcia de eambiar la emtnactura ora•i=ciceal • tia de 

................... .,...... _ • ·- 4-uo ...... aola ora•iudáa y ....... ea.--.. 

.. ..__ -.•iudo-aha que alproce- Mnviaaa. 

C....- el ....., para - pl'OCC90 ..........., c:oloea a todo9 loa .......,ª • 
iladivWuoa ,,_.,. • - aola ~ o ......SO wdao .. - pocu. ...._ el 

--- .. ..__ oqM'ÍMci«-• ... que el p- U.. ..... .,....__ Eme ..... 

"-. ••. H2.HJ. 



-omMic·-• la.......,. y la eeJidad del proc:e.,. ¡)'Gr qué? Porque c:ada a-...,... 
la a1c:1 ·1·d .. .-. ...__, acliciaaal: ......_, pan ua ...... tratMQo. c="'=isane. 

1.6.'7 IESl'l:CDICA& CAMalOS DE CAllGOS 

E--pnpua--•-.Udenqubil-dede.....__ •. ' 'oay 

q.- np..- la di6culla4 nlativ• de adquirir - cara.,.núlica. Loa .........,. .,_._..... 

• - ...... pan producir - IMdida de la 4ificulla4 de e&cluar la u-*i6a de loa 

c:emllioa viejo• a loa -oa. La -.tilla de diflculla4 4• la uauici69 • - para p....,_ 

...,.. ada'-ado la~ y - p._ de e.audio• pan C8Pacilar y......,_ al ..--.i 

... .,_,lo ... -*6 - la etape de TllANSFOllMACIÓN.• 

- ....... ,.7. -........... . 



l.~ DISE1"1All Pl.ANES DE CAaaEllAS 

E-._ .. p-w.i a la •terior, ulvo que ahora la~ .. da_.......•-

.,_.,. ( l8lea .,_ la ,,___ ) ......... - pollicióa jerirquic:a y nlaciolln de 

da- Pero CODKI la -yor pllltc de lo• CUSO& oe enrique<:a>. 80D -·lt~oiaaaJea. de 

_ _..qua .. di&il .,.,....arado• dir-te.00 

1.6.9 DETEllMJNAll oaG.4Nl.Z4CIÓN DE TRANSICIÓN 

JU- aqui , ~ •9P• .., ha coacaatrado en el diael'lo llOCW n..,......, para realiar 

la VISIÓN final del prcx:c90. E•• tarea examina el diael'lo 110Cial de la• oub\lüioee., .i ... 

hay. Se llava a <:abo paraleta-te con la tarea 1.5.8 ESPECIFICAR. 

IMPLEMENTACIÓN • para - lo• ete-toa soclalem y técnico• del prcx:cmo -

~ ... ·· 

•aw..p.191. 
aa...._ ... IM. 
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IA.10 DISEilirAa .. OGllAMA DE Gl:STIÓN DEL CAM9IO 

E .. • lA TAJU!A MÁS IMJ'OllTANTE, pon¡ue mú p~- ............ 

a--por611a ·-.................. c:ambio pnpUÑO _ ....... 1.2.4 • .,.... 

- .-.. ............................. -.u-. - ......... - lu .--. y 

_...... .......... C11161ma_. ......... .,_...._ c:uilnv- a w-pr•W-•yc6-

............ ...¡.rluc ic drsecaa....._63 

Elpwap6lilo•-.- •-•-•iD~ora i el •h=y ... 
..- ....... _ ......... 

0D-..-W08 - -W• a la ·-te p ... ll8coer la_.... al -

..-• ..,__loa llivele8 proye<:tado• de raadimiento, y .,.,...._ • - ..;on 

..-...._a 

- - - - ............... pnlimÍllUC• .... -.i-- loa ...--

c: .. 1dt1 dh, 1w3W-ri" y .reullic•c:i6m. E•.,. p ..... ..,.. llMso illlra + d I • JNlr' ....._ 

•-. ..... '115. •-. . .,.u•. 
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~- - .............................. teeiáa ... lo• • ..,__ ........... ·-· 

~._ .. _ 1.5.10 ... 

•-. • .,.2os. 
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l.'7 TaANSFOllMA.CIÓN •AaA. IU:ALIZ.<Ul LA VISIÓN DltL .. OC:ltSO 

IMft.ANTANDO ltL .. OC:ESO .. ODlJCIDO 

p.......,..., - laa do• ..... _........_Ea ... •produce 11118 veni6a piloto y ... ~ 

.. pa-. pra •ucdáll p ... el p.- r-'i-'Mlo y mec--i-• de camllio ccatiauo clurWe 

la~ .... venláa .. le procluc<:ióa. .. 

l.'7.l CO~All EL DISlt!ilO DltL SISTEMA 

Le tana U-. que ver .,_ el ~o .. externo" de un -- nuevo o nviMclo de 

apoyo del proceeo redi-•do. Incluye modelar subproce110a, modelar datos, detlair 

8PlicaciaaH y .U..- diiloao• o - e informe• - pant.U.. Alleraetiv-.... tuu 

podria...,.... .. .....,..... de un paque&e de eplicaciollea ditpoaible• - el ..-cío y ~ _ ............... ~ ... 
l.'7.2 lt.JltC1JTAll DISlt!ilO TÉCNICO 

E-._ time.,.. ver coa el~ •'latcrao'" del.._ - o~.,. 

apoya elpw ro#' aCetlo. E_._ -ae le pletetorrm o p......_._... laa ........ 

.. _ ... 207. 

--... 210. 



•..,. a -- al..._ da apliicac:iáa. T-o para --·ele~ - pan 

..._. tbico-. 19 P....._---· - ap-O•Y 901lware.67 

1.7.3 DIESAaaOLIAll l'IANES DE .. VE.A Y DE INTllOD'lJCCIÓN 

E .. - ........... lo• método• 'l'M .., v- • cmplalir pua validar al -.-; • 

4-ir .......... .,_ v..mc.r la conec:ciáa y la calidad de la• -u.aa• del proye«o ... 

1.7.A EVAL'lJAllAL.S.asGNAL 

E .. - 9Y.Júa al pcr-1 a<:t...t - fimción de - ......... - -

~ .. pedo ... ~ .... -~y_ ..,linMI. ... 

1.7.9 CONSTa'Vla SISTEMA 

pl'OOe90 •ba• - - .__ ~. - •••tuca •iD<:luye eldaanolloy ......... 

da--. ele 4alo .. y da..._ .. pl'O<'ed-\o• y .....,.._tadáa. ~.a.,_• 

-- - - p...-., ... - ~ •••<:iáe. modi&a<:iáe o ext....W. ... p ........ 

a<:luyemdo _p...._. Ea......,. <:a•• la tuu <:omprmde t.-W. -...W. da..._ 70 

.. -.. p. 21',215. 
--. ... 216. 
--. ... 217 
., ........ 220. 
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l.'7.6 C~ACITAll AL PEllSONAL 

-o...--. joulo •.-..,pan que el pa-1 ........ - _ .. .....- •"fida.._. 

.... Hlñ•••- .......... "CZ. 71 

1.7.'7 114C&ll .. lJl:.A ftLOTO DEL NVEVO -OCESO 

E9a- ..--~elaucvoprcx:e ___ "-....,..•tlada 

iidwi8caw-.;o... o.,.....,·, EH....,...... .. lin o:orrer el rie•o ele w .... laataci6a touL 12 

l.'7,a llt:nNAMU:NTO 'Y TaANSICIÓN 

-•--- - .,_ .,..trolada. daac:uer4o coa el plaa clc laau s o._..........., -a.- l.'7.3."' 

., ....... p.222 . 

.. -. ••. 222. 
nblitl.1t-223. 

---··~··--------'---·--~--



l.'7., MEIOllA. CONTINUA 

La ..;ora·-·- a CONTINUA,_.,_.._ ..... _, .......... ..__ 

........... ._ ...... _ , ........ ..,,.., detleaipo.'" 

., ........ 22J. 
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EL PROCESO EN UNA COMPAÑÍA DE PRODUCTOS PLÁSTICOS 

:Z.1. -.:PAllACIÓN DE UNA COMPA~ DE PaODUCTOS PLÁSTICOS 

JlUBBEllMAID DE MÉXICO S.A DE C.V. es una -reu de productos 

p1'otk:oa que • otorpdo filcilidedea pan poder bacer un modelo de reiagenierúl par• 

mejorar .. llimVkio al cliente. Ellte ea sólo un proye<:to, que abarcara solamente un proceso. 

El giro de la ~rcu ea producir produc;tos plásticos en geaeraL Tienen ventas 

-ua1ea por S 25.ooo.ooo.oo de dólares 111 llllo. 

Cumstaa con una pi...a. de producción en Mél<ico. donde laboran 350 -leadoa. 

120 -leado• •dminilltrativoa y 230 obrero•. ( VEll ANEXO 1 ). 

Se producaa 492 productos. 

Tialen dos •genciaa diatribuidorH que ae localiz.ml en Guadai.jua y Monterrey. 

El 100% del "apitlll ea e•adounidenae. Lo <:Ulll no quiere de<:ir que e•e adlnioiatr•da 

por extranjeros. -1o hay un extranjero y e•• en el úes de marketing. 

Su pronó.aico de vcmtas es : 

...... 1997 e• $ 30.000.000.00 USD. 

...... 1998 ea $ 40.000.000.00 USD. 

...... 1999 ea $ 60.000.000.00 USD. 

B•udoa en - objetivo•: l. Jo...-tar vena.a. 2. ln.,.._tu -etnocióo de 

_.,nos. 3 . ....,.._.. produccióll. 4. Jo- ~a. 5. Reduc>ir co•oa. 

6. Jteduc:ir de&c:toa. 7. ""-tu la calidad .... ~-
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La empresa aacat• con un progr•ma de ~.Ucbid en mejora continua, el c;:ual file 

deurrollada internamente y la han denominado ROM : TRABAJANDO JUNTOS, éste lleva 

operando do y medio aproxima-te. 

2.1.1. aJECONOC:Ea LA. NIECESmAD 

En RUBBEllMAID el clire<:tor de RecurM>a Humano• y el gerente de Servic:io al 

Cliente, dan la flt"ilidad para el proye<:to de reingeoicria en el área de scrvi<:io al cliente. 

En la -reu • reo;- y ae deopachan 115 pedido• diario•. 

En 1995 3,800 pedido• ae rec:ibieron men...in-te. 

En 1996 2,820 pedido• ae reg"bieron men...in-te. 

En 1995 3,800 pedido• 11e deopac:haron men....-te. 

En 1996 2820 pedidos ae deopscharoe men....-e. 

An-te ae reo;- y ae deopac:han 33,840 pedidos. 

Como lle oboerva. ae redujeron loa pedido• - un 25.8% de 1995 a 1996. 

Por ello la nec:esidad. de~ la partic:ipacióa - el -.:.do 

Se "°""eno;en de que M>lo el redi-o de un pn><:eso e-égico y de valor •-do 

podri invenir el fimcionamiento que ae ha llevado - la -reaa ....._e -...o~· 
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2.1.2. DESARROLLAR CONSENSO IE.JECUTIVO 

Una vez convencidos el director general y los directores de Recuraos Humanos y 

logística, por t. necesicbd de la caída de las venta' convienen con los departamentos de 

Finanzas y de Comercialización para formar un equipo. Se propone que fonnen pane del 

equipo personas de cada dcpartaJDCDto como sigue : 

En la primera reunión se plantearin 4 aspectos b•sicos para iniciar el proyecto 

tiempo, co.ao, riesgo y la dimensión aocial 

La primera de Jaa prellUDtH que se planteó file el tiempo; se pensó que el proyecto 

deberá estar lisio en no mjs de llCis JDCM•. 

La •aun"- de las presuntas file el co•o; ae convino en hacer inversiones con 

moderación e ir aWD11Dtm1do é•a• conforme llC vean remltadoa. 

La tercer cuestióD ea el rie .. o; esaa &e resolvió c:uando las &Cl'eaci8s de Jll.ec;unoa 

Humanos y Loaúti<:a. dedidieron apoyar al equipo - - ink:iativH IÍ éote podia producir 

loa resullado• que M quedan. 

60 



La cuarta cuestión es la dimensión social; en la compañía se observó que hay 

excelentes relaciones entre los empleado~ proveedores y c;liente~ por lo tanto se resolvió 

proporcionar infonnación formal e informal a todos ello~ para que no existan rumores e 

inadecuada comunicación que pueda afeciar el desarrollo del nuevo proyecto. 

2.1.3. CAPACITAR AL IEQUlft) V 2.1.4. PLANIFICAR EL CAM•IO 

Se propone dos métodos : Directo e Indirecto. 

A) DlllECTO ; 

=>CONFERENCIAS : consisten en una exposición de conocimientos a través de recurso• 

oratorio& y medios audiovisuales. 

=>MÉTODO DE CASOS : se investiga a fondo un caso concreto y real. 

=> INSTllUCCIÓN PROGRAMADA : consiste en proporcionar inCormación acerca del 

tema; pos&eriOl'IDCDte, se aplicari y evaluará un cuestionario 

=>MESA llEDONDA : se desarrolla una serie de preguntas y respuestas para que la 

inf'ormac;ión que &e ha recibido se aplique correctamente. 

B) INDIJlECTO : 

=>PUBLICACIONES : son por medio de boletines, revi•aa, manuales y bibliosrafta que se 

repartirán al equipo. "°" ta finalidad de que é•e se encuentre informado . 
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= DEMOSTllACIONES : llO prcoentui CH<>• de empresas que hui implantado la 

rcinBenieria,. analizando en cada caso la razón de sus resuhadoa, adoptando para si las 

mia ad-=uadaa y evitando los errores ob8Cl'Vadoa. 

De e- tbrma oe ahorra tiempo, dado que dentro de la capacitación .e planificari 

co-lct-te el cambio, toda la información que .., obtenp oerviri para una ~r seotión 

del cambio. 

PLAN DE CAMBIO: 

O PerMmaainternadaL 

0 Per ..... a afectatbL 

O Dep-o• interesados. 

O Departa..-toa af"ectados. 

O Determinar las reopon .. bilidade• del personal y de cada departamento. 

PLAN DE COMUNICACIÓN : 

• MEDIOS: 

O Ayuda audiovUual 

O Bolednes y publicaciones. 

o Proyec:donn 

O Expoai<:ionea e ilustracion .. pi&caL 

- ·----~-~----------~------ -



• MÉTODOS 

O M- redoeda. 

O El<POoieianea. 

O eur-a iatemoa y/o extemOL 

o 0.-llneiomn. 
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2..2. mENTD"ICACIÓN DE ACTIVIDADES V EL -OCESO 

2..2.1. MODELAll CLIENTES 

El deput-to de Servicio al Cliente proporcionó la información. del cual 

oc deriva el cuadro sipiente ( no. l) • en donde oc ob11C1Va que 11.UDBERMAJD tiene dos 

claoca de clientca: 

Cliente A : Cadcnaa comercialca y de autoaervicio 

Cliente B : Son laa ama• de cau que u~ loo anículoo. 



CUADKO 1 

~--------PEDIDOINICIAL ----------~ 

t---------AVEIUOUACIÓN DI! EXISTENCIAS -----i 
t---------CAMBIODEPEDIDO ----------i 

AVISO -----~ 

DESPACHO -=-i 
l.,!-!!!!~Ral~M.~A~-~r-..._......_ __ FAC"IUllA ----L-----'--.... 

'--------PAOO 
._ ________ NarA DE coeao-------<l'l 

'---------~llECLAMACIONES 

1------------ESTADODECUENTA 

L------------JtECIBO 

e 

-------------~---·-----· --·---·--------- ·-----------··· 
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2.2.2. DETEllMINAll Y MEDIR lllENDIMU:NTO 

1. Existen dos JDétodo• para determinar el tiempo que &e utiliza desde que se recibe o 

oe hace el pedido ha .. que se entre8"D loa produ<:tos. 

A) pedidoa.- tardan aeis dúis en promedio en deop•.,bar un pedido ( desde que 

oe <:0loc:• el pedido b••• que oe le entrep .. tr1111oportúta para dejar el pedido ). 

B) dcvotuaón y repollicióa: Foráneo de 20 • 30 dúia en i. repoai<:iÓD. 

Low tarda B dúi• - i. repolli<:ióa. 

De enero a junio de 1996 hay UD 3.82 % en ~bazos. 

2. En el por<:cntaje de pedido• t8l <:amo ae pidieron. Aqul el por<:entaje del nivel de 

...,,.¡.,¡., de °"'1lbre a clH:iembre de 1995 file del 90 %. 

El por.,... de -ero •junio de 1996 file del 95 %. 

-o - UD 5% CD lo que va del do. 

3. Mercanc:fa coa 8lpín def"ec;to. En la empreu se reaistraron 44 artkulos CD 

proa.dio .. _._ 

4. Tiempo a-.io para rep.rar rec:lama<:imlu y aboaos - i.s -.is del clieBte. 

E- parte •hace - el -o que •babi. coa el .,Beate y oe &ctura deopués de revisar 

que el pedido-' .,.,_i.o, o <:oa los ~e• autoriado8 por el .,6-te 
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2..2.3. DETEllMINAll ENTIDADES 

El equipo determinó que vent• y diotnl>ución "" verh como un procellO. dellde a. 

~kM;ación del podido ha•a aa proccao en la 1;amputadora de cuentas por cobrar. En este 

pr~mo hay cuatro catidadea : 

l. Clialte 

2. P9dido 

3. Prodw:to 

4.FllCtllra 

2..2.4. MODEIAll .. OCESOS 

Ea llUBBERMAID .., idcatüh:ó - procc110. dútnl>ución y vcat•. por tener 1118yor 

COGUcto COll loa clicntea. por lo cuü .., penaó que seria un excelente qemplo p•r• el 

proyec:to, dado que .e u.be que ea UKI• extremos • tardan hasta trea aetDaDas ea deapachar 

ua pedido; ea caK1• óptimo• .., tardan solatnente cinco diaia. Se propuso que con el nuevo 

prOCCIO - el.a.- detlp8dlu loa pedido• - DO ..... de tres ellas. 

.. CJC'ESO DE DJS'J'llDVCIÓN Y VENTA 

l. COLOCAll PEDIDOS CON CLIENTES. 

2. CAPnJllAll EN EL SISTEMA. 

3. EMPACAll PEDIDO. 

4. FACTUllAll PEDIDO. 
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5. DETERMINAR COMO EMBARCAJl. 

6. ENTl\EGAJl EL PEDIDO. 

7. RECmaDOCUMENTACIÓN. 

B. RECEPCIÓN DE DOCUMENTACIÓN 

9. RECEPCIÓN DE CUENTAS POll COBllAJl. 

:Z.2.9. IDltNTIFICAK ACTIVIDADES 

~···.·· 
:-.::...a~ . .......... _.. 
-.ai~.- ..... Vs ~ di-­..... _..~. 
'~- ·~ ... 

Jl.~Ac:All--
~ 

~'.'~Ác;..Oa.ui·~ 
.;· .. ~·· ·-·--·· .. 
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J.2.6.. EXTENDEK MODELO DEL -OCESO 

-OCIESO DE VENTA V DISTllDUCIÓN 

l. Colocar pedido~ el c:lieate vUiündolo. 

2. Transferir al formato de llUBBEllMAID el pedido del c:lialtc. 

3. Enu- __.i-te el pedido, o eavl8 por pmquderia, o eavía por FAX a 

dep--o de v-taL 

4. ~ el pedido a departamalto de servic:io al c:liente. 

5. Capturar CD el .utema de c:o-utadora c:acla pedido partida por partida. 

6. AnaliDr c:ada pedido - U.ema VS: iav-tario di1ponible. 

7. T- la dec:i8áa de liberar el pedido para embarques de ac:uerdo al porc:aitaje de nivel 

de aervic:io. 

8. Imprimir "LISTA DE SUllTJDO .. y ''ETIQUETAS". 

9. Hac:er jueaoa de lista de &unido y etiquetas y enttesa a departamento de embarque. 

10.Enttesar la li•a de ourtido a ourtidorea. 

11. Surtidorea, 5Ul'lea c:ada produc:to y lo c:onc:entran CD uamoa de ourtido e iadic:a el número 

de u.... - la u.a de ourtido. 

12.llepnar u.a de ..nido a Mn'i<:io al c:lieate. 

13.llec:ibir u.a de 9llllido y proc:ade • &c:turar. 

14.lmprimir &c:turaa . 

15.Hac:« jueaoa de &c:turaa y padidoa. 

16.~ &c:turaaypedicloa a dep--o de......_. 
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17.Determinar c:ómo embarcar el pedido con base a -ros cúbico• del bullaje VS. 

capacidad de U8Dopone clioponible y en base a la ruta de embarque y llenado de Oete vs. 

c:o.ao de ftete. 

18.Coordinar con U8Doponi.aa la <:arp del producto al <:amión. 

19.El rCl\fÜlor y el ..-iPlante verific:8D 8Dte U8DoportÚlla que la <:arp sea 100% <:0rrec:ta. 

20.Eauepr ~t..,.. a u-oponi.aa. 

21.Salir a -u-el pedido. 

22 •. llepcur con la <:enific:acióa de que el perdido file entregado, a embarque. 

U.Re<:ibir do<:...._tacióa foliados que enuep el tranoponista y proc:eu en computadora. 

24.Embarque --&c:tun• a cuenta• por cobrar y proc:eu ea computadora. 

2.2.'7. COaaEIACIONAll oaGANtZACIÓN 

ACTIVIDADES 

R - RESPONSABLE 

1- APORTA INSUMO 

N - RECIBE NOTIFICACIÓN 
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:Z.2.& COaaELACIONAll IU:CvasGS 

Se tomar- la• a<:tividadea del punto 2.2.6. de este capitulo . 

.. 2-~~~ •.. _;-, .•.. 
MH ............. 

. UM 
::aa··" · , .. 

.:::·aaJ:;::· 
:::· .• ::~':.;. : .• :;-c .... 
... :.::::.·~i:.·•:: .•. :···· ..... :·: .... , ............. · 
··:·.•::·-··•:"!;. . ....... 
5HOllAS 

45 MJN. 30 SEG. 

···-:1-•••;c ......... ;;::······· 
UH 

' '':a':.• ... .................. ;;:• 
4H .. , .•. .,:.aa•::•::·c-· ... 

··UM[•>:: 

' !'::;::::> , ... ............. C"-::é:• . ... 
'.;,;:•.•·: .... : 

:-:: ; : --á~Íl'-'c"t;;i:• . .. 
·:?:=?·!-'~' 

BHORAS 

4 MJN. 30 SEG. 
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2.2.9. FUAa PRIORIDADES DICL -OCICSO 

Se e11COPó el pro<:e80 de düitn'buo:ión y venta porque ea el que mm• impona a la 

compailía porque es el que tiene máis c:ont•cto con loa clientes 

~. $ ,,.,, ·< 

X 

·Jl X X Jl ·x 
X X X X X 

.. 1 u ...... , 

ObjetivoadeRUDBEllMAID: 

l. INCREMENTAR VENTAS. 

2. INCREMENTAR PENETRACIÓN DE MERCADO. 

3. INCREMENTAR PllODUCCIÓN 

4. INCREMENTAR GANANCIAS 

.5. llEDUCIR COSTOS 

6. llEDUCIR DEFECTOS. 

7. AUMENTAR LA CALIDAD DEL SERVICIO 

• 
• 
• 

lllCLACIÓN CON 

LAS Oa.JICTIVOS 

~ 

X X X X X 

_lit' 

X 

x; 

x 
X'· 
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2.3. VISIÓN DEL -OCESO 

2.3.1. ENTENDIEll ESTllVCTVllA DEL -OCESO 

.. OCESO DE DISTIUaUCIÓN V VENTA (EXTENDIDO) 

l. COLOCAll l'l:DIDO 

1.1. Colcx:ar pedido <:Gil clicnte visitándolo. 

1.2. El pedido lo tnmdiere al formato de RUBBEllMAID. 

1.3. En"-per-.-te el pedido a ventas. 

1.4. Eavfar por FAX el pedido a ventaL 

1.5. Eavfar por paqUCleria el pedido a v-taL 

1.6. Venta• enuep el pedido a Senfic:io al Cliente. 

2. CAPTUllAll EN EL SISTEMA 

2. l. Servicio al cliente recibe el pedido de ventas. 

2.2. Capturar en el --el pedido partida por putida. 

2.3. Ana1dar el pedido ea llÜilema VS. inveotario diopom'ble. 

2.4. E81a dioponible el arti""1o7 

2.5. Mandar a la Gerencia de Planta producir el anlc:ulo. 

2.6. Hablar con el clieote. lli quiere el pedido coo el &ltante. 

2. 7. Hablar a v-ta• y - leventa nuevo pedido. 

2.8. Tomu dec:dión de liberar el pedido para embarque de acuerdo al por""""lie de servicio. 

2.9. Hayvia-cia? 

2.10. Hablar con el climlte, lli quiere el pedido c:oo el &ltaDte. 

2.11. Hablar a v-ta• y - leventa nuevo pedido. 

2.12. Jmp-U.. de Surtido y~ .. 

2.13. Hacer juqo de li8ta de ouJtido y etiquetas. 

2.14. Eatrepr • embuque. 

3. EMPACAll EL PEDIDO 

3.1. Recibir U.a de .utido y ~L 

3.2. Enueaar U.a de ..nido • aurtidorn. 
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3.3. Sunir eada utic:ulo. 

3.4. Concaau..- en tnun<>a de llUltido 

3.5. ludie..- el número de uamo en la U.a de ounido. 

3.6. ladi~ en etiquet•• loa articulo• que no se enf;:Olltr&rOIL 

3. 7. Anículoa que no liC encontraron. 

3.8. Autoriur por inventario, 11e repe,.... a aervicio al cliente p..-a d-ués üctur..-. 

3.9. Entrepr U.a de llUltido a .....-icio al cliente. 

4. FACl"IJllAll EL PEDIDO 

4.1. Recibir u.a de llUltido. 

4.2. Proceder a üctur..-. 

4.3. Imprimir &ctursa. 

4.4. Hacer jue90 de úctur•• y pedidoa. 

4.5. Enue .... üctuna y pedido• a embarque. 

5.. DETIEllMINAll COMO EMJIAllCAll 

5.1. Recibir &ctura y pedido 

$.2. Se determina como embarcar, con base a metros cúbiico• del buhaje VS capacidad de 

tran11porte clillponible y con base a la ruta de embarque VS costo de flete. 

5.3. Coorclin..- con u_..,ortúla Ja cusa del producto al camión. 

5.4. El revisor y el vigilante verifit;:aD ante el tranaponi•a que i. carB• &ea 100% correcta. 

5.5. E .. correcto el pcclido. 

5.6. No. va al almacm y ..ne. 

5. 7. No. nota de crédito al cliente. y empieza de nuevo el proccoo. 

5.8. Enue .... d-.ción al "-111>om.a. 
6. ENTaEGAll EL PEDIDO 

6.1. Rccibir d-.ción. 

6.2. El u..ll>Ortúla uJe a -_...el pedido. 

7. IU:Clam DOCIJMIENTACIÓN 

7.1. El U..ll>Ol'tÚla _.. COD la certificación de que el pcclido flae eatrepdo. 7.2.-.....-......... 
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B. llECIEl'CIÓN DIE DOCUMENTACIÓN 

8.1. Embarque recibe documentación Collados. 

8.2. Procesar en computadora. 

11.3. EntreBar documentos a cuentas por cobrar. 

9. llECIEl'CIÓN DIE CUENTAS POK COBRAR. 

9.1. Recibir los documentos. 

9.2. Procesar en computadora. 

Para poder entender JDejor 1ai estructura del proceso se expone en un cuadro de matrices 

donde llC CDfi:ODtrarán las actividades I pasos y quienes hacen el trabajo en el proceso. 
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Z.14 

llÍÍliPACAll ... _ 
.1-
:t.2 
:t.2 
:t.4 
:t.S. 
:J.6 
:t.7 
:t.e 
"' . ... ~ ... 
4.2 

4-:J 
4.4 .... ._ __ 

C'OMO 
....... e-

•·• !1.2 
.. :t 
9.4 
9 •• 
9.6 ..... 
s.e 

··--------... 6.t 
'-2 

7.ascum 
90CllM&NTA 
~ .... 

. '7.2 
···: .. ...,.._... :·-=-... 
:;,:·· .:: co­•·· 9.2 

MANUAL• 
MANUAL 
MANUAL . 
MANUAL 
MANUAL· 
MANUAL 
MANUAL 
MANUAL 
MANUAL 

MANUAL 
COMPUTA 

DOll -­MANUAL 
MANUAL 

MANUAL 
MANUAL 
MANUAL· 
MANUAL 
MANUAL 
MANUAL 
MANUAL 
MANUAL 

MANuAL. 
VAIUAllLE 
CAMIÓN; 
c~· 
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Ea total me encontraron 9 actividades y ~ 1 paaoa de el proceso. 

Ea la compdia. el proce80 pau por tres depanatne11tos 

J. Comer<:ializac:ión. 

2. Losútic:a. 

3. Fiaanus. 

Donde llC trab¡Qa mb el pra<:coo es el dcpan-to de logi&ti<:a y solo dos áreas 

llevan la mayor pane de el trabajo que son : Servicio al Cliente y Supervisor de embarques y 

autimiento. 

Como • ve en la matriz la 11111yor pane del trabajo es manual, pero la utilización de 

un sUtema de computo agilizaría el trabajo en puntoa claves, CODIO en inventarios,. 

porceahlje de nivel de servicio. y el sistema SUlllll tanto loa metros cúbicos del pedido como -pc-
2.3.2. ENTENDl:a n..UJO DEL PaOCESO 

Ea el pr~., .., encontraron cuatro subprocesos 

SUBPllOCESOS: 

l. Di11ponibilidad del aniculo. Este es cuando no hay dUponibilidad de los aní<:ulos en el ....... 
D. Viacn<:ia para liberar pedido. Cuando no ed de acuerdo al por<:cntaje de nivel de 

~-

m. ExUl-<:ia real de el pedido. Cuando al ...nir loa anic:uloa, no hay exút-<:ia real -

a1macm. 
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IV. Despacho 100% correao. Cuando al subir loa anículos al transporte._ hayan Caltantes. 

Para Cacilitar la co~renliióa del tlujo de el proceso se expone en un diagrama de 

fhljo (ver anexo 2 ). 

Se loc:aliz.aron siete productos I ÍDSlllDOS : 

A) Pedido 

B) Creacióa de 6- de ourtido y etiquetas 

C) Pedido co-lmto 

D) Creacióa de flu:turas 

E) Doc:..-tac:ióa para despa.:bar 

F) n..am-tac:ión para pra<:eMr 

G) n..am-tac:ión para o:uenta• por c:obrar. 

En la matriz que oe preMDtaa los iaoumo• I produo:toa VS a<:tividades I pa11as y 

obl-dreta0a loa tiempos. 

INSUMOS/ r•ODVCTOS 

~ ,.,.. : "C'. 7~l "ª? " ,,.,, 

·-~ ..-... 
1.2 ... ... ... .... 

z.e­_ .. _ 
2.1 
u 
:a.JI 
:a.• 
2.5 
2.11 
2.7 
u 
2.• 
a.J• 
:a.u 
2.1:1 
:a.u 

:~\;'.a.••·. 

.. 
1 .. 
1 
1 • IL 

• • • • • •• • •• • •• 1 • • •• . ... ., 
• >• 

!/ ~;<i 

TIEMPOS 

u• 

?a 



·1m: ....... 
;,_ ........ 
:'.':·"¡'.· 1.:1. 
''"""' 3.2 .. ·.·-:·:!: 

''':,.1.s:, 

'""" 17' .... 
',~,~ .. .,..._ 

' -4.1' 
•• 2 ,--._. •.. 

:4.9 .. -----~ 
9.2 

,IU .... ... -­.... 
~-·:·<.s.~ .... 

,_ ........... ......... .... 
' '' ... ,. ' 

7.-... --. 7.1 
7.2 

: .. ........­_ .. _ 
,,-,,-... 
-,,:_,..,.-

&> ·--­::: .. :c,x_c ... •.:z __ -e-' 

11: - ll:STIMIJJ.O 

1 - INSUMO 

C - PRODUCl"O Cllll:AOO 

A 
e 
A 

ltC 
& 

A - .. ooucro ACl°UALIZADO 

L - .. ooucro LEIDO 

A 
1 

_L-
L 
A_ 
A 
A_ 
IA 

A 
L 

A 
A 
& 

. .. 
::•• 

1 

... 
, ... ... _ . .. 
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2.3..3. IDENTIFICAR ACTIVIDADES DE VALOR AGREGADO 

MEDIDAS DE TIPO DE ACTIVIDAD 

RENDIMIENTO 

'1fc'J!::f'osll>f8' T!~ft:fE . PRECIS/ON j'cf~:f;f'.d::, co~oi <~~~~ 
l.Col~•r ...... 

1.1 
1.2 

1.3 
1.4 

l.!' 
t.6 

2.c ......... _ .. 
• 11 ... . 

2.1 
2.2 
2.J 
2.4 
2.5 
2.6 
2.7 
2.S 

29 
2.10 

211 
2.12 

2.13 

2.1:4 
;J. E••ecarel ... -3.1 

J.2 
J.J 

J.• 
3.5 
3.6 

3.7 
·3 .• 

'.·3_9· 

4.2 

··•.3. 

+ 

.-

.. 
+ ll 

+ ,. 
+ ,. 
+ " " 
+ " + ,. 

+ 

+ Jl 

" + " • 
" 

+ 
+ " + .. 
- • .. .. 

ªº 



. 4.4 

·::-:-=_j'.;n~~r-:·>· 

;~2 
. 5.3 

.. 5.4 ... 
•• 6 

5.7 ... .. ._ .. -.... 6.2 ., ..... ... ...... ........ . 
7.1 
7.2 .. ..._._ .. , ... 
,a.2 
a.3 ... --..-.. 

ex e , ... 
9.2 

+ = IMPACTO POSITIVO 

- =IMPACTO NEGATIVO 

X= TIPO DE ACTIVIDAD 

• • 

• 
• 

• • 

La matriz noa presenta que h•y 17 P•SOS con valor agregado y 34 pasos que &e 

pueden combinar con otros o ser elinün•do&. 
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2.3.4 llEFERENCIAR EL RENDl1'1U:NTO V 2.3.!I DETERMINAll 

IMPULSORES DEL RENDIMIENTO 

El bencluuarking se puede hacer de dos f"ormas: interna y enema, e1 hacerlo euerno 

tomaría mucho tiempo, de seis meses a un a.ilo, por lo que se d~idió hacerlo in.terno y 

tomando datos del seaundo trimestre de 1996. en cuanto a quejas recibidas de los clienteL 

Se decidió que reCerenciar y determinar los impulsores del rendimiento se pueden 

hac:er al müimo tiempo. 

En un periodo de tre• -• ( abril. 11111yo y junio ). se recibieron 200 quejaa, laa que 

ae han vaciado en une boja de registro. para conocer en cuales hay mayor iac:idm.cia. 

S E M A N A N A S 

TIPODE 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 SUDTOTALES 
'"'VE.JA 

l'llODUCTO 
...,.CBADAll 3 2 3 5 4 2 2 4 5 4 2 3 39 

llOTAS 3 2 1 3 3 2 2 2 3 3 3 2 29 
.......... cu. 3 3 4 4 7 8 8 9 10 8 7 8 '79 

OTIUN 3 5 4 3 4 4 3 4 5 6 5 7 53 
TOTAL 200 

SB•J?ICIO 
l'llVaL•& 3 4 5 5 6 8 

·~ 
7 9 8 9 9 10 u 

TAa9AN&A 3 2 3 3 4 4 3 5 5 4 4 5 4!I 
--~ .. 2 3 2 3 2 3 3 4 3 3 5 4 37 

•RAllT. 
ora- 2 3 4 4 4 2 2 3 3 2 2 4 3!1 

TOTAL 200 



Tabla de datos para un diagrama de pareto 

PllODUCTO NUMltRODlt TOTALACUM. COMPOSICION PORCltNTA.Jlt 
OUIE.JAS •/. ACUMULADO 

VIGENCIA 79 79 39.5 39.S 
o Taos S3 132 26.S 66 

MANCHADAS 39 171 19.5 ...... 
aOTAS 29 200 14.S 100 

TOTALES 200 - o - 100 -o-
SEll"'ICIO .. -
NIVELDlt 83 83 41.S •t.9 
SERVICIO 

TARDANZA 4S 128 22.S 64 
llltPOSICION Dlt 37 16S 18.S n.s 

AJITiCULOS 
OTROS 3S 200 17.S 100 
TOTAL 200 - o - 100 - o -

DIA•llllAMA 09 ...... no - PlllODUCTO .. 

1 

i 

83 
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i 

DIAGRAMA DE PARETO "aEllVICl08 " 

100.ao .. ...-----------~---------------.--. 
ao,oo• 
eo.oo• 
70.00• 

eo,oo• 
so.oo .. 
40,00 .. 

30,0D• 

20.00• 

10.00• 

o.oo• 
1, NN& om 
e"""ICIO 

.. 
TAflllO..NZA 

.. 
"illllD•ICIÓN 

Dll 
AflllTlcUL.08 

ae1NICto8 

... o,.,.oa 

Como ee obacrva exúlte un porcentaje elevado de queja• coa el producto en la 

variable ~-cia y con el envicio - la variable nivel de eervi<:io. 

.. 



DATOS PARA UN IDSTOGRAMA 

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

PRODUCTO 

RANGO= 10 - 3 = 7 

NUM. INT. CLASE. = 1 + 3.32 ( LOG. 12 ) = 4 

AMPLITUD= 7 I 4 = 1 

SEMANA LC LRC 
1 3-4 2.!'1-4.!'I 
2 5-6 4.!'l-6.!'1 
3 7-8 6.!'1-8.5 
4 9- 10 11.5- 10.!'I 

Xi 
3.5 
5.5 
7.5 
9.5 

r 
4 
o 
6 
2 

as 



SERVICIO 

RANGO= 10 - 3 = 7 

NUM. INT. CLASE= 1 + 3.322 ( LOG 12 ) = 4 

AMPLITUD= 7 / 4 = 1 

SEMANA LC LRC 
1 3-4 2.!1-•.5 
2 5-6 ... !1-6.5 
3 7-8 6.!1-11.5 .. 9- 10 11.5-10.5 

Xi 
3.5 
5.5 
7.5 
9.5 

Hl•TOGRAllA D• .. ••11:v1c10 .. 

1 

r 
2 
3 
3 .. 

En el histograma de producto se observa que la ftecuencia de quejas ea variable, • 

nmestra mucha tDOVilidad en ella. IA frecuencia ea alta, deuparece y lueao baja. 

En el histopuna de scrvic:io, se obaerva que la ftecueacia va en Conna a8CClldeate, 

hay que conttolar e•a variable para no perder clientes. 



2.3.6. CALCULAR OPORTUNIDAD 

OPORTUNIDAD CAMBIO DIFI BENEFICIOS COSTOS APOYO ltJESO() 

CUL 
TAD 

MEJOllAll EL Si--.. de ......... Reducción de alto Loaí•ic.: Alto. Súbilo cambio 
NIVELDE cómpuloya~ ...... tiempo de Com.en:ialia .. 
SER.VICIO de comunicación ciclo de Mia eión: Alto. C9p19Cilacián. .................. dáaa a tres diaa finMLzaa. Alto 

máximo 
MEJORARLA Dar mayor mode Roducirde44 mode En 

CALIDAD EN LA c.pacitación • loa ...... artículos .. .- c.pecilación -
PRODUCCIÓN trakjMlores d9 promedio al O. de Planta : -· alid8cl lolal m-. A lOal alto --~io 

MEJORAR. TIEMPO sua-. a..vo de - mode Smvieioal En 
DEEKnl.EOA ~yda ...... ll9dw:ir .- Cli.nte: c.pacitKián -

ccmt\a.K:ac:We ... timnpode alto bmjo. 
• .-u ... -•1-- ciclo 

MEJORAR. TIEMPO Sdtmn8 au.vo de mode alto coonl. .. En 
DE llEPOSJCIÓN ~yda ...... ........ ... emberque: capeciUción -
DE ARTÍCULOS com..UC.:ián tiempo de alto -MEJORARLA l>arCISSO a mode Mejor ..-vicio, mode e-.• En 
VlGENCIADE •&m..:4ia.•"jumto ...... Y - el aa.t.aa .- ... a..rq ... : cap.cilacián -

ARTICULOS EN atMmpo" -loa alto -· ALMACEN articulos qu. --......... 
2.3.'7. VISUALIZAR EL mEAL (JNTEllNO) 

l. El tiempo que llO utüa.a deode que se recibe el pedido baola que oe -ue.- los 

procluctoa : 

A ) Pedidos : Trea dia• como mjximo deade que "" coloca el pedido. 

D ) Devolución r repoücián Foúaeo : cinco ella• mhimo. 

Local : cinco ella• mhimo. 

2. Porc-taje de pedido• tal como llO pidieron. ~-- el ..--je de 95"- y 

autnentarlo al 99% para finales del cuarto trime ... e de 1996. 



3. Mercancía con algún defecto. De 44 en promedio al mes9 hacerlo de 10 al 111es en 

promedio. 

4. Tiempo necesario para registrar reclamaciones y abonos en las cuentas del cliente. 

Hablar soto una vez con el cliente aclarando lo necesario para evitar llamadas innecesarias. 

2..3.11.. VISUALIZAR l:L IDEAL ( INTERNO ) 

Se toma de el punto 2.2.6. para las tnedidas de rendimiento interno. 

1. Colocar pedido con cliente. 

2. Enviar via FAX módem. al llistema RUBBERMAID. 

3. R.ecibir inf'ormación en pantalla Servicio al cliente 

4. Tomar decisión de b"berar et pedido de acuerdo al porcentaje de nivel de servicio. 

'· Imprimir lista de surtido y etiquetas y se reciben autom.6ticamente en embarque. 

6. Sunir cada pedido y lo concentran en tramos de llUJtido. 

7. Embarque imprime &cturas. 

8. detennioar .,.,...., embarc:ar el pedido con base a metros wbico11 del buhaje vs. capacidad 

de tranoporte dioponible y ea baae a la ruta de embarque y llenado de flete VS. co•o de el 

flete. 

9. Coordinar "°" tranopo~a la carp de el produao al camión. 

10. El rcvioor y el villilante verifican ante tranopo-a que la - aea 100% correcta. 

11. Entresar d~acióa al tranopom.ta. 

12. Salir a eotresar el pedido. 

-



13. Regresar con la certificación de que el pedido fue entregado9 a embarque. 

14. Reetbir documentación f"oliados que entrega et transportista. 

1,. Procesar en co111putadora 

16. Embarque envía documentación vía sistema a cuentas por cobrar. 

2.3.9. INTIEGRAll VISIONES 

Se describe la visión en función de sus subprocesos : 

l. Disponibilidad del articulo. Este es cuando no hay disponibilidad de los artículos en el 

sistema. 

n. Vigencia para bl>erar pedido. Cuando no esti de acuerdo al porcentaje de nivel de 

servicio. 

m. E1dstenciai real de el pedido. Cuando al surtir los articulo' no hay existencia real en 

almacén. 

IV. Despacho 100% conecto. Cuando al subir los artículos al transpone9 existan. 

-



2.3.JO. DETERMINAR SU8VISJONES 

IMPACTO EN 
TIEMPO DE 

.................. 9.~'-'·º""''"'"''"'" 

-3$" 

- l.S" 

TIEMl'O 
NECE.s.-tlUO 

6 "'eses 

.. 



2.4. SOLUCIÓN DISEÑO TÉCNICO DIE EL PROCESO 

2.4.1. MUDE~ RELACIONES DIE ENTIDADIES 

En RUBBERMAID hay cuatro entidades, cada entidad consta de uno o 1118& casoa : 

l. Cliente : GRUPO CIFRA. GIGANTE. COMERCIAL MEXICANA. etc. 

n. Pedido : Li•• de surtido, etiquetas. dirección 

m.Prnducto : l. termo e hieleres. 

2. ubor seU.do. 

3. cajas or8aniDdoras, 

4. ll!Úculos de bello. 

~- pesaJDe11tos. 

IV. Factura : Dletros cúbicos. peso,. razón social, dirección, f"echa, precio unitario, predo 

totel. I.V.A 

MODELO DE RELACIONES DE ENTIDAD 

CLO:NTI: 

eo.-• 

º- : i:::o": .. 
-uao 

•• 



···· ...... ,, ... 

2.4.2. REEXAMINAR CONEXIONES DE LOS PROCESOS 

Se reconocen 2 oportunidades de enlace entre subprocesos: 

1. La llegada del producto puede ser vía módem; el sistema tendrá un control de inventario 

que analizará automáticamente el pedido. Si está al porcentaje de el nivel del servicio pasarj 

automáticamente,. en caso contrario será uansferido a servicio al cliente donde &e realizará lo 

correspondiente. El sistema mandara ordenes, tanto a producción para producir el Caltante 

como a ventas para el nuevo pedido. 

2. Consolidación y automatización de actividades, control de inventarios y facturación 

tendrán mejor exactitud y podr8 brindarse un excelente servicio al cliente. 

Con el nuevo sistema,. los cuatro subprocesos se hacen en wio llamando al cliente 

una sola vez para aclaraciones evitando cualquier perdida de tiempo. 

2.4.3. INSTRUMENTAR E INFORMAR 

Nú_.ro,. porceaa.je,. -valor ni 

efectivo de ardc•I09. c:osto 
••itario. pno. wohl-. c:091o 
total. •recio ••ltario. •recio ....... 

Re••l•ie•to de~· 

AllCHIVO DE PEDIDOS 

AllCHIVO DE PEDIDOS Y 
NOMINA DE LOGiSTICA 
AllCHIVO DE PEDIDOS Y 

NOMINA DE DlaECCIÓN DE 
PLANTA 

AllCHIVO DE PEDIDOS Y 
NOMINA DE LOGlsTICA Y 

Dla. DE PLANTA. 
AllCHIVO DE PEDIDOS 

Ca.itacióll -tom81ica. 
laformea .-rMWicoa. 

lllfo...-. .-irlMk- •4• 
teade11eia 



2.4.4. CONSOLIDAR INTl:RFACl:S 1: INFORMACIÓN 

Coa el uso de archivos centralizados: cliente. inventario y de pedidos se simplifican 

las interfaces y i. inf'ormación del proceso. 

1 CLllENTIE lo~---"'P•IE"'D11l"'DO.._---I 

CLIENTE 

TllAMITIES DIE 
ELPIEDIDO 

DIESPACHO 

IU:COGIEll 
Y DIESPACllAll 

CUENTA 



2.4.!I. REDEFINIR ALTERNATIVAS 

Se comprende que con el nuevo sistema se elongaria el límite de vigencia ; la mayor 

pane de los pedidos podrán estar por debajo del límite y aprobarse automáticamente, con 

esto se eliminará hablar con el cliente, hacer juegos de lista de servicio, etiquetas y Cacturas a 

mano. 

El sistema estaría encargado de realizar lo necesario;, mandaría inf"onnación vía 

pantalla e imprimiría la infonnación que cada depanamento requiriera. 

2.4.6. REUlllCAR Y REPROGRAMAR CONTROLES 

RUBBERMAID cuenta con un sistema de computación u MCB~ 6000 CY AN 

WM PLATAFORMA UNIX•• 

Se encontró que se le pueden hacer modificacione~ al sistema e incluso sustituirlo. 

Por uno que: 

1. Contenga el control y nivel de inventario al 100%. 

2. Facilite ta visualización de la pantalla para más de un usuario. 

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

4. Cuente con entrada via FAX módem. 

Con e.aa modificación se tendríi un mayor control ahorrándose un 75% del 'tielqto 

utilizado en el preM111te proceso. 

!M 



Reduciendo de 24 a 9 solamente : 

1) Colocar pedido con cliente. 

2) Enviar pedido vía FAX módem a RUDBERMAID 

3) Servicio al cliente analiza el pedido en pantalla 

3.1 VS inventario disponible ( el sistema lo hace ) 

3.2. Ll"berar et 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. 

S) Sunir cada pedido 

S. l. Indicar el número de tramo en el sistema. 

S.2. Si se detecta algún Cahante, capturar para que llegue vía pantalla a la dirección de planta · 

S.3. Dirección de planta recibe la irüonnación y manda producir el Caltante. 

S.4. Recibir respuesta de G. De planta. 

6) Imprimir facturas. 

7) Determinar como embarcar el pedido en base a METROS CÚBICOS de el bultaje VS. 

capacidad de transporte disponible y en base a la ruta de embarque y llenado de flete VS. 

costo de flete. 

7. 1. Coordinar con transportista ta carga de el producto al camión. 

7.2. El revisor y el vigilante verifican ante el transportista que la carga sea lOOo/o correc;:ta. 

7.3. Entregar documentación al transportista. 

8) Salir a entregar el pedido. 

8. 1. Regresar con la certificación de que el pedido file entregado, a embarque. 

8.2. Recibir doc..-tación foliada del transportista y proceurla en la computadora. 

9) Embarque manda laa facturas a cuentas por cobrar vfa pantalla e impreaión en el 

DIOIDClltO. 



2.4. 7. MODVLAIUZAK 

VENDEDOR 

INVENT ARJO Y 
POR.CENT AJE DE 
NIVEL DE SER CID 

0-- EMBAltCAlt RECEPCIÓN DE CUENTAS POR 
[_.!:OCX:~;!:UME~~NTOS~~__r----t COIHlAJI. 

.. 



2.4..8. l:SPI:CU'ICAll IMPLANTACIÓN 

IMPLANTACIÓN O•GANIZA.CIONAL 

MODO LO COM- LOG/ll ·~ D.ftANTA 
': ... e~ T.ICA 

cldN 
1 X 
:z X X 
3 - X 

3.1 X 
3.:Z X .. X 
!I X 

!1.1 X 
!1.2 X X 
!l.JI X X 

6 X .. X 
"7.1 X 
"7.:Z X 
"7.JI X 

• X 
•.1 X 
•.2 X 

9 X X 

2.4..9. APLICAll TI:CNOLOGiA 

SU8VISIÓN 

l z 

X X 
X X 
X X 
X X 
X X 
X 
X X 
X X 
X X 
X X 
X 

X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 

X X 

Se tendrú que utiliz.ar laa telcc:olllllllicaciao- en tocia• laa •<:tividade .. t8letl como: 

entrad8 del pedido • ...., de iatetemllbio electróaic:o de dmto.. lllmac->•mjmto de ütos. 

......_y p..-.c:ióa del Prcx:e80 



2.4.10. PLANIFICAR IMPLEMENTACIÓN 

En este punto. la estrategia para itnplementar el nuevo proceso se desarrollará de ta 

siguiente manera : 

En el primer mes se realizará la Preparación,. que consiste en : 

==>cursos de capacitación sobre reingenieria y el nuevo sistema de co01putación. 

==> seminarios que serán impartidos por un expeno en reingenieria. 

=> publicaciones 

En el segundo mes se realiz.ar• la Identificación que consiste en : 

==> mesas redondas 

=> conf'erencias 

=> publicaciones 

En el tercer mes se desarrollará la Visión que t;:OD&iste en : 

=> 111eaas de trabajo 

==> intltl'Ucción programada 

=> Dlétodos de ca&0s 

=> dC1DD.uaciones 

En el cuano y quinto mes se implementará la Soluo:ión ~o T"'8ico y Social 

mimnas que .., realiDa llÍlllllltáneamente; y ~ollll- - : 

=> in~ programada 

=ia~<:rUDda 

:::::> meus de trabajo 

=> juntH ele departamento• 

-



En el sexto mes se realizará la Transformación que consiste en : 

.:::::> lnlplcment•ción del proceso en Corma de prueba 

.:::::> Jrnplement•ción del proceso en Corma definitiva 

.. 



2.!I. SOLUCIÓN DISEÑO SOCIAL DEL PROCESO 

2.!1.1. FACULTAR A EMPLEADOS QUE TIENEN CONTACTO CON LOS 

CLllENTES 

1 ' 1 1 1 1 r 1 1 ' H 1 ' < ~ 1 ..._ e " 1 ' 1 1 1 -., 1 > t 1 I < 1 / ' ' 1 1 lc !< , \ 1 t 

VENDEDOR 

FACTURISTA 

SERVICIO AL 

CLIENTE 

COORDINADOR DE 
EMBARQUE Y 
SURTIMIENrO 

SURTIIX>R 

TRANSPOR 
TISTA 

REVISOR 

VIGILANTE 

CAPrURISTA 
(EMBARQUE) 

CAPrURISTA 
<ex e> 

ColOQll" el podido ~ d. 
cliCElc, m.-rimdo 1odaa 
ID1J vmLAjm1. prcci011. 
dac:ucnlaa, volwwst. 
peso y cole.ea de J-. 
ntodu~os. 

RCV1SllZJ de pcdtd.o:.. plll'"D 
Cll(llUl'll, supcni-..do d 

a.ivd de ~ic:ío par 
pedido y pur Cllldli!llD , 
anitimdo pOlll:eri~ 
las lmaa y diqu«as p.-a 
p~ fad;urmh• par el 
a.a:na do ~Ulo 
--..hloc:ido 

Revimión de p-4.S.. P•• 
auUr ~ que las 
a&rti"'-cm ~ el 
pedido omq>hllo y que 
1 .. falt.a.• -
-~-1 .. -.Jqu.111.as 
pm11 m.imdsl- a 
..vtcioa1ditnte. 
murtir e.da pedido oamo 
lo msc:a t. lica de _. ... 
El ~ d9 tzaup~e 
-~port. 
~~p<Wi:n.liods 

~que•d.di.~ 
a.,..r...,..ct.clflllla. 
Rcvi. C1U9 1-~ ds 
olprodudo aJ ~ÓD. -

- y --·-r.-.... 

R.w.iém de pedidDm p-. 
~.~dot. 
~óaqueel 

~ ........ -RCYPlim dsp.lidosp .. 

~-.~ 
~.-~ 
ckel~p­__ ...... 

111' 1' 

poht.ICWI de '1.'Gll.all., 

de.K:ucntos que,., roed.a 
dia- y 11 que VUIUlnal, 

cmtl:l"D de cliantm.. 

• 1.Jll:Dlill' " d.i.ari.11111 paru 
pedu' la l:iswC111te 
tnfOl'Dllldón: 
- !lmpliac:ión de vipncia 
- mmula:r pedido. m bajo 
nivel 
- pedir par que linea do 
~..tea OSI.vi.- mu 
pedido. 
• D• infannación de 
••us de pedido y/o 
Jc:vm:i.tar pedido-. 
C~oc:U:ni-.W. mólidos do= 
paqudaia y llilllcw. 
MCW\ 
M4lodl. do anb.-qu.c:. 
Une. de pn:xlw:laa, 
~A<:i.-.-dc~ 

Umálwoo, ~do. 
íacilidüd de palabra, 
ro:lucilm­
intmptr!lllmalcs, -.enuu 
de ..,,._..uio. .U.CllWI 
MCRA.FAX. 
Téc;nico an ~utaaón 
y I o captura de w.t..-.. 
eq"ieriaicia mátima de 
1.m ~o aJlhO fllduri.-a I 
captUl'U&.A Y ,..,..,.. anre 
20y:J~~--

Dm-'a:Uco. ~az de 
trabaj• hmjo ~Cm 
~. QlG~O 

de! -- de ..im..c..m. 
Uuca do pnxlud~ 

l'AX. 
l!Ulcma MCDA. 

IA.!lanaMCllA. 
FAX, 
maquinu de csnhir. 

SJ.aan.MCBA 

~odmi.-tom müdcm ds T..U.CU -~ sua- MCBA 
P~ yo~ct.~ 
~MCBA ....... miDiam d. 

- tla<J m-.o ~un.., I 
,~ ..... --20y .. _ 

CJ9 c-a'.lb4cl9ds T~-~ ~MCIM. 
p .......... y º~--... 

..__MCBA ...--.-.......... 

--~-~/ 
r~ ...... -..2oy .. .... 

·-



2.!1.2. IDENTIFICAR GRUPOS DIE CARACTERÍSTICAS DIE CARGOS 

SE DESARROLLAN DOS MATRICES PARA LA MEJOR COMPRENSIÓN DE 

ESTA TAREA: 

DESTREZAS: l. relaciones interpersonales 

2. Dl&llejo de teclado 

3. atención telefónica 

4. de negociación 

5. Analíticas 

6. Instrumentos de almacén 

CONOCIMIENTOS : A) líne• de productos 

B) operación de abnacén 

C) clientes 

O) métodos de embarque 

ORIENTACIÓN: l. Person•• 

U. Produc:c:ión 

m.Control 

IV. F•cilit•c:ión 

V. Actividades I proyectos 

••• 



MATRIZ ANTES DE REDISEÑO 

DESTREZAS CONOCIMIENTOS ORIENTA(;u~N 

1. VH.NDEDC>R A A A 
2. FACTURlSTA A A M A "" "" "" 3. COORD. EMIJ, Y M A u M "" 

IEt u M M M 

" M M M A "" M M A M "" A a A B M M M 
<EMBAR""UEl 
9. CAMURISl"A A a M A M "" fCXCl 

MATRIZ DESPUÉS DE REDISEÑO 

DESTREZAS CONOCIMIENTOS ORIENTACIÓN 

l. VENDEDOR A A A M A • A M 
:2. FACTURISTA A A M M 9 M A M Ac Ac Ac 

9. CAPruR.lST A M Ac 
CXCl 

IA=ALTO 

C LA V E 

M= MODERADO •ª•A.JO Ac a AcrlVIDAD 

102 



2.S.3. DETERMINAR CARGOS I EQUIPOS 

Se determinó que en la co111padía el equipo de reingenieria podrá hacer todo el 

proceso, a ex.cepción de la venta y el cobro al cliente ( cuentas por cobrar ) por lo demás el 

equipo lo puede hacer. Se puede reemplazar a la capturista de embarque y se puede unir a et 

de Cacturista, puede hacer sus mismas tareas y complementarlas con los de embarque. 

Los cargos tendrán el mismo nombre, por que el título que tienen sus cargos 

describen las tareas que hacen en la empresa. 

2.S.4. DETERMINAR Nl:CESmADES DE DESTREZAS V PERSONAL 

Se pondrán los cargos en el mismo orden puesto en las nutrices anteriores. 

DOTACIÓN DE PERSONAL 

cliente• 
2 No. de pedidmi 29podi-/ 4 3 4 

No.de penona/día 
llamadu incluyen 

11.....-0 
3 No.de-- 8 pedi-/ 2 2 2 

nona/día 
4 No. dll pedidoa Bpedi-/ 7 14 14 14 ,._,,.,dúo 
5 
6 No.de-- 115pedi-pm 4 4 4 4 

ella 
7 No.de 115 pedi- por 4 4 4 4 

tran ella 
8 No. de s-cti- 115pedi-pm 2 2 4 

recibidom por ella 
cliente 

9 No. de s-cti- 115 pedi-pm 2 4 4 4 
ella 

183 



Se determinó que la c::apturista de embarque trabaje con las facturistas para que su 

trabajo sea combinado ya que en entre las cuatro pueden hacer más rápido el trabajo de la 

captura de los pedidos. 

:Z.!'l.!'I. ESPECIFICAR LA !ESTRUCTURA GIERENCIAL 

En la empresa se determinó que el duefto de el proceso deberá ser el Gerente de 

Logística ya que el tiene la capacidad.,, conoce el proceso a la perfección., tiene experiencia en 

ventas y lo más importante tiene excelentes relaciones con todos los participante• de el 

proceso. Estarán bajo sus órdenes las facturi&tas., el coordinador de embarques y 

surtimiento. Como su segundo estará el Coordinador de embarque y estarán bajo su 

supervisión Jos surtidores., los revisores y los vigilantes. 

:Z.!'1.6. REDISEÑAR FRONTERAS ORGANIZACIONALES 

Cuando se decidió automatizar el proceso tocba i.s actividades tnaDuales se 

eliminaron. prá{;:licameate todos los panicipantcs de el proceao están en el departamento de 

Logística, a excepción de los vendedores y la cap~a de cuentas por cobrar, CODIO se 

muestra en la 111atriz todas bs acciones se deben a deciaiones que parten del nuevo procellO . 

... 



ESTRUCTURA ADMINJSTRATIVA 

l. Vendedor El mismo Rdmorio Dirección de 
comercialización 

2. Facturista El mismo El mismo Empleado Gerencia de 
principal en Servicio al cliente 

servicio al cliente 
3. Coord. De emb. Líder de equipo El mi•mo Rotatorio Gerencia de 

aun. lllica 
El mismo El mismo Empleado Coordinador de 

4. Surtidor principal de embarque y aun. 
almacén 

!5. Revi90I' Elmimno El mi•mo 

6. Vi&ilante El mismo El mismo 

7.~ ... Elmiamo El mismo Empl-
(embarque) principal de 

•rvicio al cliente 

··~-
El mismo El mismo Empleado Dirección de 

ce " C) principal de Finanz.aa 
finanzas 

JM 



2.!1.7. ESPECIFICAR CAl\IBIOS DE CARGOS Y 2.!1.8. DISENAJl PLANES DE 

CARRERAS 

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

pueden hacer al mismo tietnpo, debido a que el primero es de capturista de embarque a 

.Cacturista y ésta no es dificil.. como se muestra en la matriz. 

CONOCIMIENTOS ORIENTACIÓN 

+ 
+ 

+ 
+ 

CLAVE 

+++ -= C•mbio •raade 
++ - C•mbio moder•do 

+ - C••bio pequeAo 

+ 
+ 

JO 
30 

+ JO 
+ + JO 
+ 20 

20 

Se decidió uur uo• escal8 de diez puntos pu• medir i. dificult•d rehlliv• de cmdm 

requisito, luego se compuuoo dichos requisitos pan loa Clll'JIO• •ctu.elea ( el puoto 2.5.2.) 

coo loa requi!IÍlos •ctu.ele• (punto 2.5.4. ). 

·-



Se observa también en la escala de •"puotaje ponderado de1 cambio º que el clllllbio 

en general en este proceso DO será dificuhoso ya que la escala más alta file de 4' puntos con 

respecto a 100 que file el mAximo establecido para un cambio casi imposible de realiz.ar. 

2.!1.9. DIETIEllMINAll O&GANIZACIÓN DIE TRANSICIÓN 

Elit.a tarea ae hace al mismo tiempo que t. tarea 2.4.8 y se puede ob8Cl'Var en el 

cuadro de t. subvimón uno que el cargo de capturi•a de embarque ya DO 11e encuentra 

porque • combina coa el de fllcturi•• y en la R1bvisión dos. loa car110• de vil!ilante y de 

reviaor se combinan y Col'Dlall un nuevo cargo que es el de oficial de ahnacén. 

CAllGOS 

ORGANIZACI N 

1 1t \ 1 1~ 1' 1 't t 

VENDEDOll 
FACTIJIUSTA 
CODIU>. EMB. sta.T. 
SUllTIDOR 
REVISOll 
VIGILANTE 
CAP'IUIUSTA e. e 
D. DE COMEllCIALIZACI N 

GERENCIA DE LOOfSTICA 

DlllECCIÓN DE FINAN7..AS 

1 11 \ 1 11 1' IH 1 

VENDl!DOll 
FACJUIUSTA 
cooa.o. EMB. SURT. 
SUJlTIIX>ll 
oncIAL DE ALMACEN 
CAPnJIUSTA e • e 

D. DE COMEJlClALIZACI N 

OEltENCIA DE LOGfSTICA 

DlllECCIÓN DE FINANZAS 
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2.!!.10. DJSEÑAJl -OGRAMA DE GESTIÓN DEL CAMBIO 

En la e111presa, se identificaron a todos los empleados que toman parte en el proceso, 

como entidades interesadas en el proyecto. 

Ningún grupo de per110nas y/o departamentos. opondrá gran resistencia al cunbio. 

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

capacitación y entrenamiento cruzado, ya que este método al personal que trabaja 

normalmente en otra área, ya sea en logística. comercializ.ación, finanzas o planta, se le 

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

2.!!.11. DJSEÑAJl INCENTIVOS 

F•cDitar tr•••icióa Optimizllr Mejora coa-•• 
rendimiento 

Medida• tiemaa, calidad rendimiento innovación 
laceativo• ao reconocimiento, reconocimiento, reconocimiento. 
ecoaó•ic09 .-a•ición del aroceso ,,.,...,ición del aroceso ~rición del ..__.e.so 
laceativ09 bonificación sueldo básico, sueldo básico, 

ecoa6•ic09 bonificación bonificación 

aandela rendimiento del grupo o individual 
adi•dicaci6a 
E• .... ct11rade s11ma global, porcentaje del -•Ido. gradval .. 
adi•dicaci6a 

-o .. ,.,.,, sola W!Z o oerlé.tico 

·-



2.S.12. PLANIFICAll IMPLEMIENTACIÓN 

vendedor facturistm 

Experto en reiogenieria 

coord. Emb. 
y •urt. 

Surtidor 

oua:i;o DE EL PROYECTO 

Oeraate de servicio al climtte 

PATilOCINADOllES DEL PltOVECTO 

DDlECTOR GENERAL 
RECUllSOS HUMANOS 

LOGfSTICA 

transportista ofic&.lde ·-

... 



2.6. TRANSFORMACIÓN DE LOS -OC:IESOS 

2.6.1. COMPLETAR DISEÑO DEL SISTEMA ( ICONOGRAMA DE EL PROCESO 

DE DISTRIBUCIÓN Y VENTA ANTES DE EL REDISEÑO) ... ~ _,.,. 
- - ISERVIClOALCLIENrnj 1 BMILUQUI 

~-' 1 SDllV1CIOAl.CLIBNTtl 1 1 FACTUllAS 1 ••g - " 
w 

... 



2.6.2. EJECUTAR DISEÑO TÉCNICO (PROCESO DE DISTRIBUCIÓN Y VENTA) 

ll'·'t~ Ü&itr 
1 SAU!AlllJaTikELl'EDD>O 1 

TllAN!llCIÓN DE!L PEDIDO Y RECa'ClÓN EN 
RUllum<MAID 

~ ....... ~. 
~ ... 

.. • 

... 



2.6.3. DESAIUlOLLAK PLANES DE PRUEBA V DE INTRODUCCIÓN 

En la empreu no ae busc• reducir a la mitad nuestra planta para producir lo mimno o 

un poco más. Se busca producir cuatro veces más con lai planta y los recur10a actualca y 8 

ea necesario se contrataran tná• perliOnal. 

Los recortes 11Usivo• son soluciones de cono plazo que rocjoran la liquidez a co•o 

del ROi y la panicipación de mercado de largo pin.o. Un •decuado proyecto de ..-...-­

en cambio debe enf"ocar todas 111111 baterías en el largo plazo. 

La empreu bu.ca resultados de nea;ocio para lo cual se orienta a nip98Mr los 

proce&0• critico• de neaocio aprovechando ••• pos.a"bilidades tecnolóJPcaa. 

Un proceso critico es un conjunto de actividades y operacionea que u-- .m. obj9rtivo 

común de neBocio. y que debe medir11e y controlarse de manera intcgradm. 

1 comerci•lizmci3• 1 vendedor 

corporatiwo 

fabrica •• Mb.lco 

Cruza dif"-••• fianc.loneo y nivele• de la organmción. Enf'oca p.._• compi.­

VS. fiancione• o depart-to• ind.lvicluale8. Bu11ea -luciones ef"ec:tivH VS. parcialn. 
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2.~4. EV ALUAll AL PERSONAL 

Se evlllúa al per--1 utilizando una matriz iaual a la utili7.ada - el.,_.. 2.5.7. -

de lo• prop68toa de el proyecto e• el de no de111>eclir a nadie de la .......... por lo -

todoa real>iÑn o:apadtaci6n de acuerdo al nivel que tuvier- - loa reaulladoa de la -U. 

DB&T•BZ.AS CONOCIMIENTOS ORIENTACIÓN 

-· A - A M A - A .. -· .. .. A - M ... A .... A -· A A A A - ... A A A ... -· - - ... .... - .... e-- .. .. - .. .. A A ... .. e-- -· .. .. ... .. ... A A ... .. 
•vaTIDOaUl·I• - A A 
~ .. ---. ... .. .. .. M .. .. .. .. .. .. .. e C•C' l A A A .. .. .. ... A 

e.e 2 A .. .. .. .. A 
C•C' ;» A A A .. .. .. - A 
e.e• A A .. M 

v-....-1-• A A M A .. 
[ CLAVE 

~=~3 A=Allo M=Moderado B =Bajo P=Pobre Bu=Bucao 
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2.6.!I.. CONSTRUlll SISTEMA V 2.6.fó. CAPACITA& AL l:QUlft) 

Se decidió que al "°"otnür el llisaema y el c:ap•citar el equipo oe ....,_. ...,_ .a 

a- tiempo para allorrar tiempo y co•oa. Y• que en i. con•Nccióa del •- y la 

c•padtación - do• .,., ... implicit•• Y8 que no aolo luiblamoa de ............ ...., de -

._OL 

El auevo -- lalplica: 

T-oló.X:- y -•tiv•• : Nuev•• práctic•• y __ ....._ de _..-., 

detenninación de llllft'oa p.n-roa de operación,. utilización de ........, .. t.eHl!r d na, 

.,.,_¡.,.ción por madio• ~ .. _ _.. iatanc:tllaDdo .,.,. ' oe •-1611ioaa. 

del-.cióa de .....__ que debe fluir - -tidadea, adquWci6a de ........ 

op....- coa _., ilMlicadores y proceaoa de -.li<:ión. 

Socialea : viaióa y perapectiv• del aeaocio, ....., de aucvoa --• o lj ar o 

de .a ...... o --y eq1lipo ( aoftwan y lulrdware). cmnbio de bábiloa de~. -

cc.ceptoa y luibilidllde8 e ia.,_to de .,.,.ocimientoa •ctualea. 

~ciáa: Nuevo• ralea y reopoa•bilidlldea. lllllllill8bilid8dea - ...,_. 

pueaoa. nducci6m de _.ioa •ctualea. 

Cultur• : Viaióa de el -o y coacim.U..cióll de i. nec:ellidad del camllio, ....,... -

..... ~. di8cipliaa y -o ................ y e ........... ceni&aciáa - ........... .. 

........ NbilidadeL 

... 



La eapaciladáa • llev•ri • .,.bo <:0mo aigue : 

Ea el prm.r - • ruliari 18 Pr9p8D"ión que in"luye : 

=> c:uroa• de eap8ciud6a....,.. nilla.ueri8 y el nuevo.__ ele.,_......-. 
=>-.rio• que d8ri por e1 expeno c1e reiaaaüerim. 

=>.......,..,.,.. 
Ea el.........,_• cleunollmri 18 ld-ti&ac:ión: 

=ii- ............... . 

=> ............ . 

=> publk:aeioen 

Ea el t-- •~te-tui 18 Vhióoo 

=-•detn ..... 

=> .......... pro.,._... 

=> llllitodo• ele caoa• 
=>..__._ .. 

En el -o y quiato -• • ~lenwltaria : Solu<:ióa del~ T ..... y Soa.l 

.m-.q ... •realiurámilDullia-•: 

=> Íllanu:d6B pro.,....S. 

=> ilulnM:cióa ......... 

=-·de~ 

==> juat•• de clep--o• 

Ea el -o -• e&c:cueri 18 •ep• ele T~ 
==> ...... ........ ... ......,..._...._ .. p ........ 

==> ._,.,, __ ICll...._..,.._ ... p.....,.., - ,..._definitiva 

ns 



llACll:a .. Ul:.A. PILOTO DEL NUEVO .. OCESO y 

2.6.11. KEFINAMO:NTO ... TRANSICIÓN 

i... prueba piloto • deurroU...i en ....,. füm. ccmtrol8c18 y ...,...i•d• .,_ .... 

p•......,...._de elpl0y9<:to, •le üri UD-•- de ~y de CMtid8d de......,..,_. 

......_. ................. fioac:ioelll', o .. - ·--que .......................... -.. 

......... de .. ·- --º - ....,..,... ªº - ... _ ccmt-i..lo. o - ........ 

ddiodliv-•· 

i... .......,_.. -. .,.. .. pro...- de .-.;on ..-...., ....._ llDlll : 

TJlABAJANDO JUNTOS y juato ce. 18 ..... _.._ - el proc:no de ....... d6 y-. 

•-dria - ,._.,,.w .. Y8 que lo• do• ao -- .........,. •o que...,.. el -..io • 

.,.,.....__._~.tMa. ........... _º...._._ ....... , 
• l..iderw "1illible y penn -• -te todo el eofiaeno ...... .._.. _. .... 

............... yellil.rdeelequipo. 

e---........,_ .. .......,.. .. 08mllio(._y_ )_ 

• C.Wcc.d ., ........................ .....--. 

• ~1uav---....,._w..-1-iop ... ......._.._ 

... 



• Orialtar todo• loa objetivos. planea y propamaa a obtener re8111tacloa da a .. ocio 

aJobaleL 

Toinar en cumlta tocio• loa filc;:tore1 extcmoa que impaa- lo• pl'UCC808-..... 

( ej. düpoakioaea a-Jea y leaalc• ). 

------·---------.---------~~~-·-------·· 
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CAPITULO 3 

--------·····------



MÉTODO DE INVESTIGACIÓN 

La illexia...:i9 de - .__ ele utidll""ilia .i .:limte ob.......U. el deMlnlllo de la 

...., .... ya que propida cli&ullades - las áreas de producto y Ml"ic:io de la .... -•= º6= 

..-: 
l .... Mleav....._ 

2. P'Mebaeiáa .... _.,...., ....,... •. 

3. Por .............. - .. procbM:ci6& 

4.~odeco•oa. 

5. La <:aJiclad de el ..wcio. 

c .... _....., ............. - t...tr6 - ~ ~ ......... ........ 

-.-o - .. - ... dUlribu<:iáa y VMte .. propil::iMdoae el ............ y c:a 1 1 o .. .......... 
:t.1. Oan:TIVO GENESAL 

.._..,._ _ _...... ........................ ._.._ ........ 
... 



3..3.1. Oan::TIVO SOCIAL 

Propiciar el mejor aprovec:bamiento de loa recuno• humano• y materialea. y pnc:imr 

la .. ..,_ultilidad operativa del p..-al 

3..3.2. oan::TIVO !ECONÓMICO 

~tar la eftc:ioBcia y el desarrollo de la• operacionea de la ora•'zari6e .-. 

obc- ,_ ~r apnrvedlamiento de loa recunoL 

3..3..3. oan::TIVO DIE SJEaVJCIO 

Lopar ,_. -r coonliaac:iáe Bltte la• a<:tividades iat .... • de laa ......._ 

a..-utrativaa c.- -lbo• e6-tea y la eomunidad, para promover ,.. ~ y 

---- de la• fbm.• .. operar. 

3.'- DJSl:(lifO DE JNVIESTIGACIÓN Y aJESULTADOS 

La invelliaaeiOll • lla- - ,_. _.,... .. realirada por - ............. 

invemaaeione• -.:adolOpeH - 1995.75 

LOS Oan::TIVOS DIE !ESTUDIO SON• 

l. EVALUAa EL IMPACTO DE PllOYECTOS DE REJNGENIEIÚA EN 1AS 

EMPRESAS QUE LO HAN LLEVADO A CABO. 

2. ANALJZAll l.AS CAJlACTEJÚSTJCAS DE ESTOS PllOYECTOS V 

COIUlELACIONAal.AS CON l.AS CARACTERÍSTICAS DE IAS 

EMPRESAS I OllGANIZACIONES QUE LOS HAN LLEVADO A CABO. 

3. ENCOJliTllAll FACTORES QUE HAN SIDO DETEaMINAMTES PAllA SU 

ÉXITO I F&ACASO. 
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COMl'OSICIÓN DE LA MUESTRA : 

l. SE SELECCIONAJlON OCHENTA EMPRESAS DE LAS CIENTO SESENTA 

MÁS IMPOllTANTES DE ACUE1'DO A LOS CaJTElllOS DE LA llEVISTA 

EXPANSIÓN. 

GllU.OaulSl'OL 
G&V.Ovn'llO 
lllltWLlt'IT 

....... 
llAC'lml.&L 
-..clAL 

3• 
Á94CO-CONrlA 
94C­_,.AM&Jl 

CON9IJ9lltX 
C09DllCIAL 
MltlDCAJllA 
CIUSCl8A 
ltllJc:UOlt 
-AmOATS ....... 
C.dlltaA 
c--.u. 

··~ --.... co ... ·­C&LAllUlt 

llYUA ...... 
-..cAllA ......... .... 

MltlDCAJllA 
ca..­
MltlDCAJll­
CDACltlGY 
CIDlYSL&ll 
COCACO&.A 

.. •• lt-*XICO 

.. aALSTAJf9Aa ..._ ......... 
JllaGa091&Jl 
-•&lt91t ...... _... -c....-v•ANL -CIGAIOT& --­cau.o...-sca 
._._L 
moTAUA 

-· -u..... -
• Sii: OMITlll:aON LOS NOMmllU Dlt LAS 11:..--QUll: ASILO SOUCll'AllON. 

2. SE OBTUVIEllON CINCUENTA Y CUATRO RESPUESTAS. 

3. LA GRAN MAYORÍA FUERON OBTENIDAS A TRAVÉS DE 

ENTREVISTAS DIRECTAS CON EJECUTIVOS A NIVEL DIRECCIÓN 

GENERAL O DlllECCIÓN DE ÁllEA. 

1::1111 



SECTORES DE LAS EMPRESAS 

2S% 

-tS% -a www ---10% -~--"'---
1 1 

F T e M Q ~ A PM 8 
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VENTAS DE EXPORTACION 

• • • 

···--­....... -..... ................ ............ 
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COMPOSICION DEL CAPITAL 

••%...-~~~~~~~~~~~~~~~~--. 

...,. 
3•% 

30% 

2a% 

20% 

1a% 

10% 

•% 

0% 

4 • 

....... -

·--
..... -.. ... .,. 

·-, .. ·--· --·--
·-·™· 
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NIVEL DE SATISFACCION CON LOS 

ESFUERZOS DE MEJORA 

70% 

90% ......... ~ 
.,. .L_,__ 
40% 

:SO% 
... _ 

20% .... ....._ 

10% ...... __ 
0% 
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AcrITUD DE LA AL TA DIRECCION DE LA COMPA.14iíiJA EN 

CUANTO A LOS ESFUERZOS DE ME.JORA DE CALIDAD 

.... ~ 

... --........ 
• a • 
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¿ HA INICIADO PROYECTOS DE 

REINGENIERIA EN LA EMPRESA? 

...... ..... 
7 ..... 

...... ..... ....,. 
~ .... 
1 ..... 

..... 
•• NO 

.~·. 

•• 



¿QUIEN TUVO LA INICIATIVA PARA LLEVARLO A CABO? 

•1.~ -·-
a .. ...:1a11• ----... ---=.,.,.--
••,on.ae ..... ...__ 

•?.-'19--
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30% 

28% 

8"'t. 

18% 

10% 

S% 

0% 
1 

PROCESOS QUE SE 

REDISEÑARON 

... ___ _ 
•• .,_ F 

.. -
k-

2 • • 

•:a• 



MAGNITUD DEL IMPACTO ORGANIZACIONAL DEL 

REDISE1'r0 

•t.llOMum:t~ 

•• 
ªº 
•• 

• • • • 

J2P 



¿COMO SE MANE.JO EL CAMBIO EN LA ORGANJZACJON? 

no 

·-·---+<-·--------·-----·~----~--·-·-··-- .. 



¿ CUAL CONSIDERA EL BENEFICIO MAS IMPORTANTE "1' 

-~.~- ... -----~ c.-.. 
•a. ll9IMICCIDll nmlflO -
_ ... 

... MMtCCIDll - CD91'D 

... _,.....,_ LAC:.-.--

... ~..wa.m-
D -... M9UCCIDll_._.. 

I:ll 



3.!!I APROaACIÓN O DESAPROaACIÓN DIE LA HIPÓTESIS 

De •cuerdo• loo rclllllhldoo que• prc_t_ • .,.,..,ia,..ción la bipótcü • .., ......... 

- LOS JlESULTADOS ~SENTADOS SON llEPllESENTATIVOS DE lAS 

EMPaESAS LÚ>EllES EN NUESTllO PAÍS. 

- LA MAYORÍA DE LAS EMPllESAS ESTÁN ENFOCADAS AL MERCADO 

NACIONAL. 

- UN ALTO ~CENTAJE INICIARON ESFUERZOS DE MEJORA 

CONTINUA HACE MÁS DE TllES AÑOS Y SE MUESTllAN SATISFECHAS 

CON LOS JlESULTADOS. 

- DE LAS EMnESAS QUE EXPRESAJlON SATISFACCIÓN POll 

llEINGENIEIÚA: 

• 94% CONTAllON CON APOYO DE LA DlllE(;CIÓN GENERAL 

• 87 % ESTI.JVIERON SATISFECHAS CON ESFUERZOS DE MEJORA. 

• 94 '%CONTABAN CON EQUIPOS DE MEJORA 

• 97 '% HABiAN INICIADO ESFUERZOS DE MEJORA HACE MÁS DE UN 

AÑO. 

• 77 '% PLANEÓ Y Al>MINISTllÓ EL CAMBIO ORGANIZACIONAL 

ADECUADAMENTE. 

• 77 '%EFECTUÓ CAMBIOS SIGNIFICATIVOS A SU ESTllUCTURA. 

- MÁS DEL 15 '%HAN INICIADO ESFUERZOS DE llEINGENIEJÚA Y EN LA 

MAYORÍA DE LOS CASOS LA INICIATIVA SE OIUGINÓ EN LA 

DIJlECCJÓN GENEllAL. 
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- EN LA MAVOÚA DE LOS CASOS, EL ALCANCE NO ADAllCÓ A TODA 

LA OllGANIZACIÓN. 

- LOS DOS BENEFICIOS MÁS IMPOll.TANTES HAN SIDO : 

• MEJOllA EN EL SEll.VICIO AL CLIENTE 

• JlEDUCCIÓN DEL TIEMPO DE CICLO 

- LOS DOS FACTORES MÁS IMPOllTANTES PAaA EL ÉXITO DE LOS 

PllOYECTOS DE 11.EINGENIEIÚA HAN SllX> : 

•EL APOYO DE LA DlllECCIÓN <iENEllAL 

•DEFINICIÓN CLAll.A DE OBJETIVOS. 

- ESTOS SON LOS MISMOS FACTORES CUYA AUSENCIA LIMITÓ EL 

POTENCIAL EN LOS ~YECTOS NO EXITOSOS 

Por lo tMlto la lúpótnia oripnal no mncrita <:ambio alpno por lo que 



CONCLUSIONES 



Con baoe - el modelo de reinaenieria en el pr<><:eao de dilllribucióa y v-. que • 

Jlizo para Ja compdia RUBBEllMAID de México, y a Ja re..,uc••• de Ja _.,...._ naliz9da. 

oe ccmchaye - el ....,.. reiaaaúeria - la _ .... dad -de• bene&ioa, para loa 

depart-toa, de ~a, Savi<:io el climate, coonliaador de .....,arque, -.. por......_, 

que .,__ • laa 6na• de .,_cialiuc:iáa, Josútic•, Y ......_., ya qua el tialllpo • 

nd>Qo - - 75% .......... - ._.. .. pedido ........ - ....... dua. - Jo ........ 

Laa -• • t-dria - 75% ele -º·por efiocco ele la reduc:c:i6a ... tiampo tia 

.............. 
Se nc:omieada U... tambiéa reina.u.ria - todo• loa proceaoa de la.....,. .... ya 

que ála •• aoJo - de vuioa, ya que al ...,...__, • van ar.et.lo ai loa .._. 

pr-•ao •~al corto pJa.o. 

Ea .. prim9r ..... itulo. - - - -- teóri&;o .. Jo ....... Jo ............. 

como .. concepto, prin.,.,ioa, Jo que no ea, Jaa nec:caidadea del .,........ y eua cimco 

actividadea cea eua pamL 

Ea ............ .,...itulo, - -'8 .. -- pncdco, ... Jo ... - .... - .. 

............ - ........... ~-=-.-•ypiftca& 
Ea .. ,_ .,...itulo, - w..tiAca .. prab"-. - plaataa la lúpóta.i.. - .... 

objetivo a....i. .......... Ja illlvnlipc:iáa y Ja ..... 1 ci611 .. la lü¡pótallia. 

Loap-' adanwdelmodelode ........ dela..,._ ___ .' a, 

_ ... _o.__,.,_deloa.......,.que•~Y•.,...,...__. __ 

• ....-....... --... ....... aDM: tr .. IÍ •• ....._ 
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ANEXO 1 

avmaEaMAJD DE MÉXICO 11.4. DE C.V. 

CAllTADEOaGANJZACIÓN 

DUU:CTOa GENJl:aAL 

.. __ ... 

H!I 



_ ... _ 

a119aEllMAID Dt: MÉXICO 5.A. Dt: C.V. 

CAllTA Dt: OaGANIZACIÓN 

DlllECCIÓN DE FINANZAS 

----

---

•• 



avaaEllMAID DI: MIÉXICO S.A. DE C.V. 

CASTA DI: oaGANIZACIÓN 

DIRECCIÓN DE 1'ECUllSC>S HUMANOS 

a.1a ........... G 

-----
-.__. 

-
---

1317 



a..... ........ 

au.aEllMAJD DE MÉXICO 5.A.. DE C.V. 

CAllTA DE OaGANJZ4CIÓN 

GERENCIA DE PLANTA 

---
- ..... -A.C. Gte. .... ...... 11 

IM 



av.•t:llMAID DI: MÉXICO S.A. DI: C.V. 

CAllTA DI: oaGANIZACIÓN 

DIRECCIÓN DE LOGÍSTICA 

....... -:r -

DI__. .. ..__ • 

Ccw" ·tr .. --:r ........... CcwJE ..... - ..... 

-· _ .. 
~ 

--

. .. 



_ .. _ 

atJa•l:llMAID DI: MÉXICO S.A. DI: C.V. 

CAaTA DE oaGANJZACIÓN 

DlltECCIÓN COMEllCIAL 

..._ .. --- _ .. ....... 

. ... 



ANEXO 2 

RUBBERMAID DE MÉXICO S.A. DE C.V. 

DIAGRAMA DE FLU.JO'" PROCESO DE DISTRIBUCIÓN V VENTA'" 
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