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INTRODUCCIGON Wi

El sigulente trabajo de lwvestigacidn fue realizado en |a empresa Foto Riviera,
5.A de CV. Foto Riviera lleva veintidds afes en of mercade de la industria fotogrifica,
siendo una de las principales companias distribuidoras de productos fotograficos a nivel
nacional. La iniciatva que da orlgen al presente rabajo es 1a inquietud de su directora la
C.P. Rosa Elena Reveles de llevar a cabo un andlisis y mejora de los proceses operativos de
su empresa. Dicha infciathba se wradujo en fa solicitud de fos servicios de consultorh a a

empresa Businessware 5.4 de CV,
Esta tesis pretende servir como base para el mejor emendimiento y aplicacidn
de los conceptos fundamentales de |a reingenieria de procesos de negocie fustrando

diches principies en una empresa distribuldora de productos fotogrificos.

En el primer capitulo, se describen antecedentes, y aspectos como funcidn y

misidn de las dos companias invelucradas en este proyecto,

El segundo capltulo versa sobre [a teoria fundamenul de la reingenierla, asi

come aspectos tedricos empleados en todo proyecto.

El tercer capitulo describe ls metodelogia fundamental en la reingoniorla,

En ¢l cuarto capitulo se expone todo of estudio previo aplicade a Foto Riviera

conocklo como Andlisis preliminar.
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En ol quinto capitlo se determinan todos los camblos y mejoras junto con las

propuestas y aleances del proyecto,

Finalmente ol sexto capltulo describe las principales actividades de la etapa de

replinteamiento ¢ implementacién, junte con todas las modificaciones y cambios

realizados,



CARITULD |, FOTO RIVIERA ¥ BLUSIMESSWARE

CAPITULOI.

FOTO RIVIERA Y
BUSINESSWARE.
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1.1 FOTO RIVIERA
I.1.| FOTO RIVIERA. ANTECEDENTES.

Foto Riviera es una empresa que surgld en el aio de 1974 empezando con una
pequena oficing cerca de la glorieta de Riviera (de ahi su nombre) en Divislén del Morte y
Av, Cuauhtémoc, Foro Riviera fue fundada por su actwal directora general, la C.P. Rosa
Elena Revoles de Cordero, gulen junto con su esposo, el Lic. Roberto Cordero forma

parte del grupo integrado por Foto Riviera y Fotogrifica y Sonido Anzires,

Ao largo de sus veintidds afos de existencia, Foto Riviera se ha consolidado
como una fuerte empresa distribuldera de productos fotogrificos, siendo distribuldor de
grandes companlas como Kodak, Cannon, Mikon, Polarcld, Sony, etc. y con la distribucidn
tnica en México de productos para equipo de bboraterio fetogrifico de la marca AF de
origen cspaftol, entre otras muchas. Cueenta ademds con sofisticados equipos de
laboratorio fotogrifico para diversos procesos como revelado, ampilacidn, trammientos

digitales, para ofrecer una ampla gama de serviclos lotogrificos.

Actualmente Foto Riviera cuenta con aproximadamente cuarenta empleados
en sus tres sucursales (Universidad, Coapa y Centro), y oficinas centrales, junto con una
amplia cartera de clientes, y como es patural, una Imperiosa necesidad de crecimlento ante

un mercado cada vez mis competido y una situacion econdmica impredecible.

En los dltimos afos Foro Riviera ha enfrentado una serie de problemas de
toda Indole, desde problemas organizaciorales y administrativos hasta problemas
operativos, y experimentade principalmente una falta de cantrol y fuga de informacién. En
algunos casos una total carencia de Informacidn respectos a costos de servicio y control de

invantarios,
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Para poder hacer frente a osta problemdtiea, la directiva de Foto Riviera
resolvid contratar los serviclos profesionales en consulteria de negocios de Businessware,
S.A, de CV. Se realizd primero un complejo anilisis a Foto Riviera para determinar su
problemdtica princlpal, oirecer una serie de soluciones a estos problemas y determinar la
posibilidad de implementacidn de un nuevo sistermna de trabajo. Finalmerte el proyecta
propueste fue aceprade y se decidié realizar un compleje precesa de reingenierin

conocide en Businessware como Puesta o Punto.
I.1.2. FOTO RIVIERA. BREVE DESCRIPCION,

El principal objetive de Foto Riviera o ofrecer y distribuir una amplia gama de
productos fotogrifices. En la sigulente grifica se pueden apreciar ctquemdticamente todos
los departamentos y proceses existontas en Fato Riviera, Toda I3 operacidn se axplica a

detalle en los siguientes capitulos,

HAPA DE HEGAPROCESOS

PROCESOS DE ALTA DIRECCIOM | .
PLANEACION Y DIRECCION |
CONTROL ESTRATEGICA | '

L._ CULTURA CRAGANIZACIDNAL |

RETROALLAE HTAC M ALTIVA

f

ADQUISICION DISTRIBUCION
BEP, '-'LFF;S.>
C_ K]

k AL TACALIMENTAL S ACTIVA

/ SISTEMAS / / FINANZAS / /conumunm,l'
[ PHOCESOS DE SOPORTE

PROYEEDORES

Vi3 0OvIHIM
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I.1.3. FOTO RIVIERA, FUNCION Y MISION

Existen dos aspectos fundamentales para poder entender perfectamente a
cualquier arganlzacién: su funcidn y su misién, Podemaos decir, que la funcidn de cualquier
empresa es iqué producto o qué servicle realmente vende? y 1a misién es ccudl es el

camino que debe seguir, hacia donde se debe dirigir?

La Impartancla en detectar iqué es lo que realmente se vende! radica en el
hecha de que eso que se vende, es o que finalmente llega al cliente, es b idea con la que
se queda el cliente de nosotros, y ya que el cliente es la principal fuente de recursos para
toda empresa, 8l ese cliente estd Insatisfecho o eso que le vendimos no llena o cumple sus

expectativas, ese cliente no regresard,

Es en este punto cuando se hace la pregunta: [Qué vende Foto Riviera? Foto
Riviera no solamente se encarga de vender y distribuir productos fotogrificos de la mis
alta calidad, y de ofrecer servicios de laboratorio del mis alto nivel ¥ hasta el momanto
dnlcos en el Distrito Federal (a excepcidn de Kodak, su principal proveedor) como es el
caso de los productos Advantix, Tamblén vende of servicio y |3 atenclén prestada a sus
clientes, factor en estos momentas Indispensable para poder diferenciarse de la
competencia, Los clientes son entonces toda aguella persona o empresa que tenga

necesidad de algdn producto o servicio fotogrifico, sin importar su tamafio o capacidad.

La slguiente pregunta a la que pricticamente tedo el esfuerzo se debe enfocar
es: iCuil es ta misién de Foto Riviera, hacla dénde se dirlge ?

Esta es una pregunta que tiene varlas respuestas, esto no significa que al
atender una de ellas [as demds plerdan Interés, esto simplemente indica cuiles de esos

elemantos competitivos son indispensables para la empresa,



CARPITULO [, FOTO AIVIERA ¥ BUSINESSWARE 5

La misién de Foto Riviera es: "Ofrecer los mejores productos al mejor precio y Ja
mejor calidad, buscando siempre el mejor servicia, Ja plena satisfaccién y confianza del cliente

con fa mayor hanestidad, ™

La misién es clara y concisa, todas los esfuerzos realizados hasta el momento
han estado encaminados hacla ese fin. El problema es que han estado mal dirigidos, la
intencidn ha sido buena pero no asi la forma en que se ha llevado a cabo. Esto no significa
que o que se haya hecho esté mal o no haya servido en absoluto, es obvie que i ha

funcionado muy bien, sélo que se pude haber hecho mejor.

1.2. BUSINESSWARE
1.2.1. BUSINESSWARE. ANTECEDENTES.

Businessware, 5.4, de CV. es una compaiila que nacid en |990 como Iniciativa
de su director general, el Lic. Ignacie Vizcaino Tapla. Businessware se origing
primerimente como una empresa de desarrollo de “software” administrativo, tratndo de
resolver problemas muy especificos en el drea de sistemas. Actualmente Businessware es
una empresa de consultorfa en procesos de negoclos, dejé de ser una empresa puramenta
de desarrollo para converdrse en una empresa que ofrece soluciones integrales en todas
las dreas. La directiva comprendié que la verdadera forma de resolver problemas no era
vendlendo dnicamente un sistema de cémputo, sing también ofreciendo mérados y

técnicas implntando una nueva forma de trabajo.

Actualmente Businessware cuenta con aproximadamente 50 personas y una
amplia cartera de clientes, constande con mis de 1,000 sistemas insmlados. Entre sus
principales clientes se encuentran Mestlé, Atencién Corporativa, Ingram Dicom, Casa
Marchand y muches otres slendo en su mayorfa empresas pequefas 3 medianas con una

gran necesidad de tecnologla y métados y procesos de trabajo,



CARITULD 1. FOTO RIVIERA ¥ BUSINESSWARE b

1.2.2. BUSINESSWARE. BREVE DESCRIPCION,

En 1a pctualidad rodas |as empresas estin preccupadas por convertirse en una
entidad productiva ya que el aumento de la productividad se refleja inmediatamente en la
rentabilidad del negocio y, a su vez, en el Incremento de las uilidades. La gran
campetencla que actualmente se observa entre las empresas, las obliga 3 maximizar el
rendimiento de sus recursos y optimizar su operacién para poder subsistir en su mercada.
For lo que, se puede concoptualizar a la productividad como una ventaja y estrategia
competitiva, Existen factores que pueden obstaculizar productividad deseada por la
administracién de la empresa. Algunos de éstos no son confortbles, por ser ewternos,
comao las regulaciones gubernamentales, fas premociones de la competencly, 13 Inflagidn o
las tasas de Interés. Sin embargo hay proceses internos - come son: s funclanes que
desempena el personal, fas politcas, los objetivos, 2 logistica operacional y la estructura
organizaclonal - que se pueden contrelar y perfeccionar, dando la oportunidad de colocar
a la empresa en una posicién altamente competitiva que ademds o permita afrontar
oportuna ¥ favorablemente los cambios en los factores cxterncs. Businessware ha
desarrollado estrategias de Andlisis con enfoques especificos basados en el eswdio de los

aspectos que obstaculizan la productividad y que impiden Ia rentabilidad de 13 empresa.

Businessware trabaja en conjunto con la alm direccidn, dindole una visidn
abjetiva de su negoclo ast como soluciones que ke permitan incrementar 3 praducividad
operativa y aumentar [as utilidades, Al trabajar en confunto con [a direceién de la empresa,
es o] cliente el que determina las pricridades y los recursos que se destinardn al desarrolia
de las saluciones, ya que es el cllente quien mejor conoce la misidn y los objetives de su
negocio. Todas |3s empresas tenen problemiticas diferentes, sin embarge las solucienes
ofrecidas por Businessware tienen resultados en comun: b productividad operativa v la
reduccidn de costos (operativos, financieros, etc.), generalmente, con impactos muy

natorios
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La mayoria de las empresas cuentan con un Consejo Directive perfectamente
consciente de que so sulre de una problemitica operacional que les Implde alcanzar Jos
ohjetivos que se fijaron, por lo tante constantemente dedlean tiempo y recursos
{materinles, humanes y financieros) a analizar las causas que provocan dicha problemitica,

sin embargo no logran los resultades esperados.

Existen tres clementos de suma importancla para poder llevar a cabo

adecuadamente este tipo de trabajo:

I. Sepuir métodos efectivos: sl no se cuenta con métodos perlectamente bien definidos, el
andilsls se puede desvlar de su objetve por otorgar demasiada importancia a los
demlies, perdiendo ol enfoque prictico tanto de los arigenes de la problemitica, come

del impacte genaral.

1, Disponibilidad y calidad de los recursos: normalmente las empresas enfocan al personal
mis capaciado a controlar ias actividades diarlas y a resolver de la forma mds clectiva
los problemas que se presentan actualmente, Esto ocasiona que no cuenten con el
tempo necesario para cumplic con el esfuerze y la dedicacién que requiere |a
implantacién de un proyecto de este tipo.

3. Objetividad: una siwacidn gue invariablemente se presenta cuando el personal de
empresa realiza un andlisis interno de diagndstico, es la il de objatividad, Esto es 3 ko
gue cominmenie se e conoce como "ccguera de taller®. Aunque tmimbién se deben
considerar otros aspectos, ya que b evaluacion que pueda realizar fa empresa utilizando
sus proplos recursas humanos se puede ver afectada per factores como conveniencia y

encubrimicnto.
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1.2.3, BUSINESSWARE, ESTRATEGIA Y MISION.

Businessware fue creada con una fdoa en mente: disefdar sistemas gue
proporcionen a I alt direccidn Informacién estratégica y veraz sobre la operacion
administrativa de las empresas, lo cual permitird una adecuada toma de decislones. Bijo
esa premisa naclé Crescendo, y dentro de ese marco se ha ido perfeccionando a ravés de
cuatro versiones hasta llegar a lo que es ahora, un sistema de Informacion para b ala
direccidn, que beneficla a todos los niveles de la organizacion, contribuye a mejorar el
aprovechamiento de los recursos y ayuda al incremento de Iy productividad y de las
utilidades. Actualmente Businessware ofrece soluciones Integrales on cuanto a la
automatizacién de empresas, incluyendo andlisis deallados asl como un involucramiento
total con |a eperacién del negoecio a fin de detectar los puntos organizaclonales, operativas
y financieros que estin fuera de control y entorpezcan una adecuada sistematizacidn de
funciones. Asf, Businessware ha logrado que sus clientes funclanen eficientemente con una
logistica adecuada al glro de sus empresas, utilizande Crescende coma una herramienc
eficaz on su operackén diarla y obteniendo Informacion de control y estratégica que les ha
permitida tomar decisiones oportnas convirdéndolas en resultados tngibles como la
reduccidn de costos operativos, el aumento cnmidﬁrahln en su nivel de ventas y el
incremento sustanclal de sus wtilidades. Businessware ofrece soluciones reales a todo tipo
de empresas, utilizando enfoques pricticos que cubren todas [as dreas de 13 compania
involucradas con la eperacidn comercial, adaprando nuevos métodos a los requerimlentos
de cada negecio, permitiends un incremento en la productividad y una reduccitn de

costos operacionales, haciendo a la empresa mds competitiva, eficaz y rentable.

La misién de BUSINESSWARE es: “Ser empresa Nder en el desorrollo de
“software” administrative y de servicios de consultoria dirigides a negocios dedicados a fo
comerciglizocién o distribucidn que rebosen las necesidades y expectolivas del mercada,
fomentando permonentemente el desarrollo integral de nuestros coloborodores, clientes y

proveedores, contribuyendo of desarrollo de nuestro pals”.
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CAPITULO 2.

TEORIA PRINCIPAL DE LA
REINGENIERIA.
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CAPITULO 2. TEORIA FUNDAMENTAL DE LA REINGENIERIA

2.1. REINGEMNIERIA

La reingenlerfa se ha convertido en uno de los conceptos con mayoer aplicacidn
en el munda de los negocios hoy en dia. Es un tema estudiado tanto en grandes
corporaciones, como en universidades y propuesto por consultores comao la solucién para
empresas de clase mundial, En 1994 diversos estudios en los Estados Unidos'
determinaron que entre un 75 y B5 por clento de todas las grandes companias han
aplicade o llevado a cabo proyectos de reingenierfa en su organlzacidn. Una de las
companlas mis importantes en estudio de mercado en Jos Estades Unidos determiné que
las grandes corporaciones gastan en promedio al afo alrededor de 30 mil millones de
délares @anto en proyectos de reingenierfa como en su respectiva innavacién tecnolégica.”

Sin duda alguna la reingenierla ha emergide come una nueva y poderosa
técnica que ayuda a establecer el mfento requerldo en las organizaclones, brindando
resultados  benéficos. Un gran ndmero de compaiifas han visto mejoras dramaticas en su
desempefio mediante técnicas de reingenieria; por ejemplo, American Express roportd

una reduccién en costos de cerca de mil millones de délares mediante la reingenieria.”

Hay muchas preguntas que surgen al momento de tratr de entender el
verdadero concepto de fa relngenierla: iQué es la reingenlerla?, iDdnde se origind?,
indénde lleva |a reingenierial, {Cudl es su relacién con los programas de mefora continua,
como los concepios de calidad roal?, etc. A contnuacién se tratarin de resolver esas
dudas.

! Haremer, M ¥ 54 Stanton, The Betingeneering Revelution: A Mandboak, Harper Colling, New Yark, 1995
! thiderm (1)
T iidem {1
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2.1. DEFINIENDO LA REINGENIERIA.

Hay una gran cantidad de definiciones  creativas de la reingenieria, sin
embargo ninguna de ellas explica realmente la esencla del términe ‘redngenieria’.  Michael
Hammer, llamado wualmonte ‘el padre de la reingenierfa’, la define  de la siguiente

manera: "

es |a reviskin fundamental ol redisefo radical de procesos para alcanzar mejoras
espectaculares en medidas criticas y contempordneas de rendimiento, tales como costos,
calidad servicio y rapidez’’,  Otra definicién de reingenierfa: “son todas las formas y
medies por los cuales una erganizacion puede lograr cambios radicales en el desenipeno,
aplicando una variedad de herramientas y téenicas enfocadas como procesos orientados al
cliente en vez de funciones organizacionales'®. Thomas Davenport al deseribir lo que &l
lama innovaclén de procesos, tamblén conocida como reingenieria  explica: "los negocios
deben ser vistos no en términes de funclones, divisiones o productos, deben ser vistos
como procesos, Lograr mejoras en estos procesos significa redisedarlos de principio a fin,

empleando cualquier tecnologh neeva o recurso creativo organizaclonal disponible” o

Aungue existan muchas formas de deflinir la reingenleria, todas ellas Incluyen
puntos en comdn: |} evaluar las actividades vitales del negodio, 2) tener una perspectiva
funclonal de los procesos de n:g.nc!u. 1) redisefio radical de dichos procesos, y 4) lograr
mejoras dramiticas en of desempedo,

Otros términos asociados a la relngenlerfa son: innovacidn de procesos,
rediseiio de procesos de negocio, reingenieria de procesos, y reingenierla de procesos de
negocio.  Todos ellos describen suficientemente 3 la reingenierfa.  Sin embarge. a
reingenieria  es  frecuentemente  confundida con  otros  términes, como son la

recstruciuracién o el downsizing.

* ibidem 1), pag. 3,

¥ [ahanssan, M| f Mckiugh, A ) Pandabury, ¢ WA WHEELER Il Busieers Process Reeinpeneering Brechpoinf
Steategies for Morker Dominonge, Jahn Wiay & Som Lid, England, 199), pag, 15,

* Davenpesr, TH., Process Innavotion: Reeipenee kg Work Theough Informafion Tecnakogy, Harvard Busaess Schoal
Press, Doatan, 1971,
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Otros conceptos come |3 automatizacién son @mbién confundidos con la
reingenioria; ol hecho de gue 13 reingenieria se complemente con la automatizacién no

significa que la autematizacién por si sola sea reingenicria,

Vohamos a la definicién de Hammer y Champy. Existen cuatro palabras clave
en su definicidn que eoxplican de mejor manera las caracteristicas esenciales o

imprescindibles de la reingeniorfa: fundamental, radical, espectacular y procesos,

* FUNDAMENTAL

La primera palabra clave os fundamental, Al emprender la relngenlerly de su
negocio, el individuo debe hacerse las proguntas mds bdsicas sobre su compafiia y sobre
cdmeo lunciona. iPor qué hacemos lo que estames haciendo? (Y por qué lo hacemos en esa
forma ! Hacerse csms pregunias fo obliga a wno a examinar l3s reglas ticias y los
supuestos en que descansa el manejo de sus negoclos. A menudo esas reglas resultan

anticuadas, equivocadas o Inapropladas,

La reingenleria empieza sin ningin preconcepto, sin dar nada por sentado; en
efecto, las compailas que emprenden [a reingenieria deben culdarse de los supuestos que
la mayoria de los procesos y a han arraigade en ellas. Preguntarse "iCdmo podemos hacer
en forma mds oficiente la Investigacian de crédite?™ da por sentade que el crédito de los
clientes se debe investigar, En muchos casos, el coste de Investigario resulta superlor a lo
que se pierde  por cuentas incobrables que la Investigacidn evitaria, La reingenieria
determina primero qué debe hacer una compania; luego, cémo debe hacerlo. Mo da nada

por senado. Se olvida por completo de bo que es y se concentra en lo que debe ser.

» RADICAL
La segunda palabra clave de nuestra definicidn es radical, del latin radix, que
significa ralz. Redisefar radicalmente significa llegar hase la ralz de las cosas: no cfectuar

cambios superficiales sin tratar de arreglar lo que ya estd instalade sine abandonar lo vigja,
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Al hablar de reingeniera, redisefar radicalmente significa descartar todas las
estructuras ¥ los procedimlentos existentes e nventar maneras enteramente nuovas de

realizar el trabajo. Redisedar es reinventar el negede, ne mejorarle o modificarlo.

« ESPECTACULAR

La tercera palbra clave es espectacular. La reingenierla no es cuestidn de
hacer mejoras marginales o incrementales sino de dar salos gigantesces en rendimiento.
Si uma compaila se encucntra el 10% por debajo del nivel al que deblera haber lliegado; si
sus costos son demasiade alws en un 10%: si su calidad es el 10% muy baja; $i su servicio
a los clientes necosita una mejora del 10%, esa compadla no necesita relngenierfa, Con
métodos convencioniles, desde exhortar a Ja gente hasta establecer programas
incrementales de calidad, se puede sacar 2 una empresa de un retraso del 10%. Se debe
apelar a 1a reingenierly dnlcamente cuando exis@ la necesidad de volar todo.  La mejora
marginal requiere afinacion culdadosa; @ mejora especracular exige volar lo vigjo y

camblarle por alge nuevo,

Podemos hablar entonces, de sélo tres dpos de companlas que emprenden a
reingenierla. Las primeras son compaifis que se encuentran en graves dificultades. Estas
no tienen mis remedio. 5I los costos estin en up orden de magnitud superior 3l de sus
competidores o a lo que permite su modelo econdmice; sl su servicio a los cllentes es tan
sumamente malo que los clientes se quejan ablertamente; st el Indice de fracasos con sus
productos es dos, res o cinco veces superior al de la competencia, en owas palabras, si
necosita mejoras inmensas, osa compaill evidentemente necesita reingenieria.  Ford

Motor Company, en los comienzos de los ochenta, es un buen ejemple.

En segundo lugar ostdn las compaiilas que todavia no se encuentran en
dificultades, pero cuya administracién tlene la previsién de detectar que se avecinan
problemas,
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Por el momento, los resultados financleros pueden parecer satisfaciorios, pero
hay nubes en el horlzonte que amenazan arramblar con las bases del éxito de la empresa:
nuevos competidores, requisitos o caracreristicas camblantes de los clientes, un amblente
reglamentarle o econdmico camblado, Estas compailas tenen fa visldn de empezar a

redlsefiarse antes de caer en [a adversidad.

El tercer tipo de compaiilas que emprenden la reingenieria lo constituyen las
gue estin en &ptimas condiclones. Mo tene dificultades visibles nl ahora nl en el
horlzonte, pero su adminlstracién tiene aspiraciones y energla.  Las compaiilas de esta
tercera categoria ven la reingenteria come una opertunidad de ampliar su ventaja sobre los
competidores. De esta manera buscan levantar mds adn [a barrera competitiva y hacerles
la vida mis dificil a todos los demds. Indudablemente, redisedar desde una posiclén de
fortaleza es una cosa dificil de emprender, iPor qué volver a redactar Ias regls cuando
une ya estd ganando el partido? Se ha dicho que el sello de una empresa de vardadero
éxito es la voluntad de abandonar lo que durante largo tiempo ha tenido éxito. Una
compaifa realmente grande abandona de buen grado pricticas que hap funcionado bien

durante largo tempo, con la esperanza y la expectativa de salir con algo mejor,

Las diferencias entre estos tres tipos de empresas son [as sigulentes: as de [
primera categoria estin desesperadas; han chocado con una muralla y estin heridas en el
suelo. Las de la segunda categorfa siguen corrlendo a alta velocidad pero b luz de los faros
permite ver un obstdculo que se les viene encima. iSerd una muralla? Las compailas de la
tereera categoria safieron a pasear una tarde clara y despejada, sin ningdn obsticelo a
vista, “"Qué buena oporwnidad”, plensan ellas, para detenerse a levantar una muralla para

cerrarles el paso a los demds.
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« PROCESOS.

La cwarta palabra clave en |1 definiclén es procesos, Aunque es la mis
impartante de las cuatre, tamblén o5 [ que les da mis trabaja a los gorentes corporativos.
Muchas personas de negoclos no estin “orfentadas a los procesos”; estin enfocadas en

tareas, en oficios, en personas, en estructuras, pero No on procesos,

Un preceso de negocios se define come un conjunto de actividades gue recibe

uno o mis insumas y crea un praducta de valor para el cliente.

Bajo la influencia de Adam Smith, de dividir el trabajo en sus tareas mis
simples y asignar cada una de dstas 3 un especialista, las compafias modernas y sus
administradores se concentran en treas individuales de este proceso -recibir el farmulario
de pedide, escoger los bienes en la bodega, etcétera- y tienden a perder de vista el
objetivo grande, que no es otro que pener los blenes en las manas del cilente que los
pidié. Las @reas individuales. dentro de este proceso son importantes, pero ninguna de
elias tiene Imporancia para el cliente sl el proceso glabal ne funciona, es decir, si no

entrega los blenes.

Junto con las palabras claves, existen otros conceptos Inherentemente

relacionados con la relngenierfa;

» ORIENTACION AL PROCESO

Toda mejora o cambio que se realice no se logra awendiendo labores
estrechamente definidas ni trabajanda dentro de limites organizacionales predefinidos,
Cada logro se obtiene sdlo analizando un proceso total que cruza (ronteras
orgafizacionales, como puede ser el otorgamiente de crédito, o el abastecimiento y

desarrollo de un producto.
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« AMBICION
Una mejora poquefia ne sirve para arreglar problemas grandes, Se debe

siempre da buscar un avance trascendental,

* INFRACCION DE REGLAS
Es nocesario o impartanta remper alguna viefa cradicion al redisefiar algin
proceso. Los supucstos de especiallzacidn, las secuencias ordenadas y los tiempos de todo

proceso deben de abandenarse deliberadamente.

« USO CREATIVO DE LA INFORMATICA

El uso de sistemas electrénicos de informacién obra come capacitador que

permite a las empresas hacer el trabajo en forma radicalmente diferonce.

La reingenleria es esenclalmente un redisedo de los procesos, el cual debe
tener legar en un contexto estratégico. Sin importar si el proyocto de reingenberla dene un
trasfonde detico o estratéglco, el contexto debe ser enfocado slempre al resulado final.

Consiste de tres componentes (mportantes como se muestra en fa figura 1.

FIGURA, 1,
CAPACIDADES DISTINTIVAS DEL NEGOCIO APLICADAS ALMERCADD GENERANDO
UNAVEMTA|A COMPETITIVA

Ventaja codmpetithva
sostenibie
Rolasrza Genera

Capacidades distintvas. [~ | Mercado y segmantor da mercados
del pegacia Impartantes
Aplicadas a
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Este dingrama genera cuatro preguntas criticas:

i Qué capacidades tenemes que son distintivas en [ mente de los consumidares ?

« | Estas capacidades estin siendo aplicadas en mi mercado !

o | Qué nuevas capacidades tengo que desarrollar para asegurar £sa ventajl competitiva
en mi mercado ?

* | Qué necesito hacer para mejorar mis capacidades existentes para mantener mi ventaja

competitival

La reingenieria tratn de transformaciones radicales en las capacidades o

habilidades on distintos niveles on el lujo del valar, mostrado en la fgura 2.

FIGURA 1.
FLUJO DEL VALOR, ETAPAS CLAVE AL AGREGAR VALOR

ndwidun

Grupo

Indrasytruceura
Organizacian
Administracion
Heradas y herremienias
Capsnidades y habikdades

| PRODUCTOS 0 BENEFICIOS OBTENIDOS |

CLIENTES 1

La direccién del flujo de valor de la grifica anterlor nos indica uno de las
principales objetivas de la reingenieria @ agregor mds valor o nuestros clientes que nuestios
competidores mediante meforas rodicales en nuestras copacidades, osi como en la creacidn de
nuevas capacidodes ¥ habilidades,
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2.3. HISTORIA DE LA REINGENIER{A

Mo debe de sorprendernos, que muchos de los compenentes de la reingenieria
tengan una karga historia, El disefo de procesos y el estudio cientlfico del trabajo empezd
con Frederich Taylor (1856-1915), of padre de la "direccién cientifica®.  Las teorias de
estruciura organizacional empezaran con Henrl Fayal (1841-1915), Alfred Sloan Jr. (1875-
1966), y Peter Drucker {1839 - 1901); los sistemas de informacién ¥ andlisis empezaron
con Georg Slemens (1839-1901).  Finalmente, los estudios de Hugo Muesterbert (186]-
1916)  fueren fundamentales al flustrar los sistemas  de walor nrg:ni:a:inna.l.‘ Sin
embargo, la combinacién de las emergentes capacidades tecnologlas y las demandas del

mercado ha creado un nicho para un nueve tipo de cambio radical enfocado al cliente,

El camblo en los procesos tuvo su origen apartir de muchos intentos de
mejora en los negocios.  Las primeras fuentes Incluyen tode lo referente 2 |2 calidad, a
la ingenieria Industrial y a los sistemas socio-téenices.”  Las técnicas de mejora en busca
de una mejora continua fueron las principales fuentes del pemsamiento  enfocado a
procesos.  Su enfogue en resultados ¥ en clientes permitld la preparacién mental

necesaria para que la relngenleria floreclera,

Para mediados de la década de los BO, muchas compailas en los Estades
Unidos y en Europa empezaron a comprender que se pecesitaba mids que una mejora
continua. Compafias como Xerox, IBM, Ford y Hallmark demandaron mis cambios
radicales en sus procesos de negocio y comenzaron asi programas para lograrlo.” Hacia
finates de esa década la ldea de redisefio o reingenierla de proceses de negocio gand
popularidad, especiaimente en clreulos de tecnologia de informacidn. A comienzos de fa

década de los 90 el concepto era bien recibido por los ejecutives y directores.

! RIGBY, D)., "Tha Secret History of Procen Reingenaering”, Flonning Revew, Vel 11, Mo, 2, March-April 199), 14.27.
* ibidem (£).
* Ibidem {8).
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Fue en 1993 cuando la reingenleria llegd  al tope con el wrabajo de Michael
Hammer y James Champy '"Reingenleria®, se vendicron mas de 2 millones de copias
alrededor del mundo en apenas afo y medio de publicade.'® El dia de hoy 12 palabra

reingenieria o de uso comin,

2.4. | QUE HAY NUEVO EN LA REINGENIERIA 7

La Relngenieria es lo dlime de una serle de véenlcas administrativas gue
apuntan a mejorar el desempedo de las empresas, En la Reingenieria estin incluldas todas
las técnicas de mefjora de calidad y simplificacién de procesos de la década de los B0, y o5
actualmente usada en una muy diversa variedad de formas,

Tode comiepza con una hoja en blanco, estimulande a Jos gerentes y a los
empleados a pensar diferente, algunas veces radicalmente, respecto a {a forma de trabajar,
Como se puede ver en la figura 3, kv relngenieria es diferente. requiere de un
eptendimiento general del mede de trabajo on que la gente opera, asl como un

entendimiento de como lis acuvidades se flevan a cabo entre los diverses departamentos.

FIGURA 1.
ANTECESORES DE LA REINGEMIERfA

Driedis dotde eara

INVERSION

Simplificachie Rediinfo de proceict
d proceac da principlo a bn
Proyecion da Control total de galidad

friafiors o calldaed por departamenta o furcidn

UTILIDAD

" Ibidem {1},



CAPITULD 1. TEORIA PRINCIPAL DE LA REINGEMIERIA 10

La segunda gran diferencia de |a reingenieria o3 cdmo aprecia dsta a la
arganizacién.  Tradiclonalmente toda compaila es vista en funclon a sus diferentes
departamentos, especializades cada uno en diversas actividides, como mercades, finanzas,
produccién, etc. El nueve enfoque ve a la organizackén como una cadena de evontos
disefados a completar algdn fin (fig. 4), en otras palabras, a lograr compleqr la misidn,
Comviene tener la nocidn del proceso para poder lograr esta misidn; todos estos procesos

tienen ias slguientes caracteristicas:

* Todo proceso hace uso de diversos recursos para poder lograr alguna utilidad | e.g.
hacer alguna venta o levantar algin pedido).

= Unen a los clientes y a los proveedores através de una serie de subprocesos.

* Los subprocesos dan valor al cliente, o a |3 organizacién en cada paso de la cadena

(paso del procesa),

FIGURA 4,
DIAGRAMA ORGANIZACIONAL DE FUNCIONES POR AREA
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24.1. { CUALES SON LOS BENEFICIOS POTEMCIALES 1

Una gran varicdad de beneficios pueden surglr de la reingenicria,  Pueden ser
desde reduceldn en costos, o reduccidn de personal innecesario, reduccion de costos
unitarios, Incremento de la valocidad de producclén, incrementar utilidades, y legar hasta

incrementar ¢l nivel de la satisfaceidn del cliento,

242 ! CUAL ES LA RELACION CON LA TECNOLOGIA DE
INFORMACION 1

La wecnalogla de la informacidn puede ser usada para facilitar la reingenieria,
parmitiondo que lis cosas sean hechas de un meode diferente.  Puede ser usada para
automatizar procesos, relacionar acuvidades paralelas, cambiar e orden en que las
acthvidades son realizadas; fundamentalmente, mejera of valor con ¢l que una companla
puede dar a sus clientes, permite a la empresa entrar en nuevas oportunidades de negocio

a las que antes no podia entrar.

El reto anta el que muchas empresas fallan es el de pader descubrir escay
oportunidades, El verdadero poder de la tecnologia no es el de hacer que los procese
actuales funcionen mejor, tino en el de facular a las organizaciones para que éstas puedan
remper con las viejas roglas e inventar nuevas formas de realizar of trabajo; es decir, que
apliquen I3 reingenieria,  Por lo @nto, se puede concluir que lo verdaderamente
imporante de b wenologla es su poder de romper los paradigmas que limitan la forma en
la que se trabaja actualmente. Estos son algunos de esos paradigmas y céme es que la

tecnologia puede terminar con elos:
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PARADIGMA

TECHOLOGIA
DESTRUCTIVA

NUEYA REGLA

La informacidn sdlo aparece en

un Jugar a la vez.

Bases de datos compartidas

La informacién puede
aparecer donde sea,

S6lo los expertos hacen el

trabajo complejo

Sistemas expertos.

Cualguier generalista puede

hacer ese trabajo.

La empresa debe ser

centralizada o descentralizada

Redes da

telecomunicaciones.

La empresa puede escoger

5U estructura,

Los gerentes toman todas las

decisiones,

Instrumentos de apoyo a

decisiones,

Todos pueden tomar

decisiones.

El personal de campo requiere
de oficinas para procesar

Informacion,

Sistemas de comunicacién
inalimbricos ¥

computadoras portdriles,

El persanal de campo puede
recibir y enviar informacién

desde cualquier parte.

Hay que investigar ddnde se

encuentran las cosas,

Sisternas automdticos de

idenificacion y rastrea,

Las cosas te indlcan dénde

B5 que 38 encueniran

Los planes se revisan

perlddicamente.

Computadoras de alto

rendimlento,

Los planes se revisan

instantineamenta,

El mejor contacto con un

cliente es el contacto personal.

Yideodisco intaractivo.

El mejor contacto es el

conticto eficaz,
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2.5, REINGENIERIA Y MEJORA CONTINUA

Al principle, la reingenierin ¥ |2 mejora continua parecen encontrarse en los
extremos opuestos dentro de los procesos de mejora, pero al examinar'’ los principios
cualitatives fundamentales de ambas téenicas se revela que pueden coexistir, Todos los
expertos en calidad que hicieron muche por los procesos de mejora continua amblén
proveyeron los fundamentos de fa reingenleria. Por cjemple, Deming apayo siempre a los
sistemas no a las funclones o subunidades, el estresar |as partes hace que estas mismas
trabajen como un todo para poder cumpli asi todos los objetives.'’ La reingenieria
tamblén se basa en esas ideas de operacién funcional - precisamente lo que Deming
recomienda, Felgenbaur al premoclonar la mejora continua mmbién hizo nocién que la
Innovacion es ki chve de la 5upunri'-tnti.1.r’ y Juran también describe un modelo
concepual de un proceso periddico para lograr mejoras decisivas.'! Pera fue tal ver
Harringten gulen Instituyd ef argumento mds convincente de la mejora de calidad para la
reingenierla. El escribié : "frecuentemente un process que estd siendo usado evoluciona
con el paso de los ados. En un principlo pudieron ser séla pequedos defectos, pero con el
tiempa, esos defectos se convirtieron en pequefios parches para tratar de corregir la
organizacién, el equipo, el personal y los productos, haciendo del todo algo obscleto,
lenta y poco redituable ademis de innecesariamente complejo. 51 esto acurre es tempo

de usar un sistema Ingenieril para tratar de corregir el rumbo®.?

A pesar de la relacién que pueda haber entre mejora continua y reingenlerly,
existen diferenclas significativas, La primera diferencia es fa velocidad de cambio de Jos
procesos.  Existe sin embargo un factor menos obvio comin a todos los proyectos de

reingenieria que lo distingue de |os esfuerzos de mejora continua: fa direceién."

" pixoN, R P ARNOLD, | HEINEKE, | 5., y Kim, P, MULLIGAN, “Bivness Process Roirgeneoring: bmprowing in
Muwr Sirategic Directions”, Colfornks Manaperment Review, Wal, 15 Mo, 4, Vierana, 1994, 93.100.

" Derring, W0, Out of the Crivis, MIT Centar Fer Advanced Engineering Study, Cambridge, 954,

" Feiiganbam, Tole Quably Canlval, MeGraw-Hill, New Yark, 1761,

"]u'.m. J M vt on Flancieg fee Qualiry. The Froe Press, Mo York, 1980,

" ibidem {1 1), pag. ¥4,

" thidern {11},
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Es comin on todas  las  iniclathvas de I reingenierfa  a la mejora
organizacional el hecho de querer cambiar, Los esfuerzos de mejora continua estin
dirigidos a apoyar los procesos actuales de mejora y no intentan 'molestar’ relaciones o
astruciuras complejas en alguna erganizaclén. Mientras que la relngenierla, respondiendo
a los camblos en el entorno, debe cambiar radicalmente la organizacidn para adaptarse a
las nuevas medidas de eficacia de la empresa, debe nmbién fijarse objetivos que cumplir,
Las rocientes dificultades de IBM en la industria de computadoras personales son un

ejemplo de la falla de |a compaiia para responder a esas nuevas prioridades.'’

La reingenierfa y Ih mejora continua son actividades complementarias. Ambas
se enfocan en el cliente y en la mejora de procesos, pero una diferencla importante es Ly
velocidad de cambio de los procesos. La reingenlera es acerca de cambios radicales y
dramdticos, mientras que |a mejora continua se refiere mis al ajuste incremeneal. Por lo
tnto, la mejora continua puede mantener los procesos calibrados entre los procesos
intermedios de relngeniera. En otras palabras |3 mejora continua constantemente refuerza
los procesos existentes, mientras que la reingenierfa descart los procesos existentes y los

" La reingenierfa entonces, producird

reemplaza con procesos torlmente nuevos.
generalmente mejores resultados en wna organizaclén que maneja la mejora contdnua

coma parte de su cultura corporativa,'”

" lbsdwm {11}

“ Hanwmar, M, y |. Chamgy, Reengineeving the Cosporatron: A Manifeste for  Business Revolution. Harper Colling, Mew
Yerk, 1991

" isidem 1.
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2.6. DIFERENCIA ENTRE LAS REINGENIERIAS: TACTICA Y
ESTRATEGICA.

Existen dos tipos fundamentales de [declogias dentro de la reingenleria, Eseas
ideolopias estin diferenciadas per el enfoque que se le db a cada proyecto, podemos
hablar de Estrategia vs. Tictica, La Reingenieria Estravdgica imphica trabajar en proyectos
grandes y a largo plazo, con una transfermacidn fundamental en la forma en que cualquier
empresa hace su negocio.  Eswo obviamente tiene un mayor impacto en la estrategia

general de cualquler empresa,

La Reingenleria Tdctica es diferente porque opera de un modo priciico e
Inmediate. Aunque esté basada en la estrategla de la empresa, bo hace de un mado simple,

con intervenciones pricticas que pueden ser llevadas a cabo a nivel gerencial,

En la fgura 5 se muestran las diferencias entre estos dos dpos distintos de
situaclones,  Una siwacién esrratégica es determinada por la interacelén que tenga la
empresa con su entorno, con los acclonistas, clientes, competidores, etc.; en sentido
amplio se refiere a cdmo se manejan 1as refaclones entre la empresa y todos aquellos
factores externos. La situacidn ticrica u operacional, es el otro extremo, se relaciona con
el cémo se hacen las cosas, cdmao la gente trabaja, con has relaciones que pueda haber
entre los departamentos; en pocas palabras es todo aguello que se pueda observar

mientras se camina en la oficina o fibrica.
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2.6.1. REINGENIERIA ESTRATEGICA: BASADA EN LA VISION,

La Relngenieria Estranégica, como su nombre fo Indica, toma ese caming

clisico que es necesarlo primero para poder definir lo que $e estd tratande de hacer

{estrategia) antes de entrar en delles (operacidn - tderea),

Esta reingenierla comienza con una reevaluacidn de la siwacién estrardglea,

Fasterlormente los direcrores o gerentes principales conceptualizan las operaciones de la
arganizacidn en términos de ‘proceses’, algunas veces con la ayuda de expertos ajenos a la
empresa, El resultado de este andlisis (algunas veces animico) es un mapa de procesos de

alte pivel, el cual muestra cdmo los picleos de los procesos de la empresa se relacionan

Ungs con alros,
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Estos nicleos de procesos son entences evaluados en términas del iImpacte en
los clientes, ¢l grado en que son percibidos Indirectamente, y la factibilidad de redisenarios
en un tiempo previamente estipulido.  Basados en osta evaluacion, los directores
desarrollan una visidn de cdmo |3 erganizacién operard en un future, asi como |dentificar

uno o dos nicleos con prioridad a redisefarse.

El tigulente paso es poner en marcha un proyecto de relngenierfa, usualmente
compuesto por un equipo equilibrado. La primera tarea del equipo es hacer un andlisis
demllado y un mapa de los procesos determinados a modificarse para asl establecer

exactamente en qué consisten dichos procesos.

Sigue una e@pa de redisefio creativo, en donde se claboran los prototipos y las
pruebas de las nuevas formas de wabajo, seguido por una completa implementacian
{usualmente con varias etapas). Durante las iltimas etapas del proyecto, los beneficios de
un puevs disefo fon mostradas y ensedadas al personal directamente afectado. es

entences cuando los cambios de personal son puestos en marcha.

Exlsten algunas caracterlsticas gue comparten todas las etapas de la

Reingenieria Estratégica:

+ Todo proceso lleva tiempo (y generalmente varias etapas), porque funciona de lo

abstracto a lo concreto, y de arriba hacia abajo sigulendo un orden jerdrquico.

* Estd basado en desarrollar el mejor proceso posible para lograr cumplir con la

estrategia estableclda, y por esm razdn, el personal deberd ser persuadido a acepuarla.

+ Requicre una importnte inversidn de personal y de tiempo, asl como de una

significante Inversién en tecnologla de informacién.
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2.6.2, REINGENIERIA TACTICA: BASADA EN LOS PROBLEMAS,

La Reingenlerfa Tictica comlenza en o mundo real, en situaciones

operacionales, y no se enfoca en temas relacionados a la estrategia, o a la naturaleza del

negoclo o a ndcleos de los procesos, Comienza con temas concretos, $é trata mis de un

redisefio organizacional creative, y combio en lo edministracidn, su naturaleza basada en los

problemas, enfoca 3 Ia Reingenferia Tictica a problemas muy distintes a los que se

enfrenta [a Reingenieria Estrantgica,

Yariedad, no desempefio .Un problema comin, es que la diversidad interna es por
mucho, menor a la del mercado,

Haciendo la diferencia. no necesariamente “la mejor sokucidn”, Es necesario saber cémo
hacor alge que pueda servir para tomar la decislén correcta,

Presente. no futuro, La Refngenleria Tdctiea se enfoca en hacer una organizacion mis
eficiente, Esto no excluye una transformacién radical.

Personas, no procesos. En la Reingenierla Tictica, las procesos trabajan segln como esté
organizada la gente, no al revés.

fnformal, na formal, Los canales formales de comunicacidn no permiten negoclar con un
munde complejo. Es of canal infarmal ol que se tiene que redisedar,

Acciones no etapas de un proyects, Una retroalimentacién rdpida es necesaria cuando se
hacen las cosas de un modo diferente. Se tiene que perfecclonar un proceso en la vida
real, no en papel,

Paralelo, no secuencial. Se dene que tratar al personal y a los asuntos directivos como
una parte integral en el disefio de procesos, no como problemas separados que se
atacaran al final.

Algo existente, no un recurse nuevo, Muchos cambios se pueden hacer a muy bajos
costos. El tiempo del personal debe ser visto en términes de costos de oportunidad. En

otras palabras  en qué forma se puede emplear bicn el tiempo !
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La Reingenlerla Tietica la puede usar desde el Director General, hasta un
gerente de sucursal. Puede al igual que la Relngenieria Estravéglca, woner pruebas piloto o
bien ser parte de un plan estratégleo, Puede incluse ser un primer pase para lograr un

proyecto mis amplio de reingenier(a.

2.7, LOS MOTORES DE LA REINGENIERIA

Al principle, pareceria que 11 estrategla de la empresa es ¢l Unico motor de la
reingenleria, el cual es probablemente 11 razdn por la que algunas compaiias ne utilizan la
reingenleria como una estrategla on sl misma,  La relngenieria de hecho no es una
estrategia organizacional, mds bien una tenica. Sin embarge |2 relngeniera fuera del
comexto de |3 estrategla no reports resultados de fondo, Similarmente |a estravegia de la
empresa requiere nuevas capacidades operacionales que pucdan requeric cambilos
radicales en el procese para levar a cabo esos resuimdes. Por tanto, la relngenieria

refuerza los resultados estratégicos,

La reingenieria es movida por fa estrategla de la empresa, pero la estrategia de
la empresa es movida por objetives y esenclalmente por la satisfaceldn del cliente, Por lo
rnto ol proceso de reingenieria os en ditimo rmino movida por @l deseo de lograr la

satisfaccidn del clienie,

2.7.1. FACTORES CRITICOS DE EXITO.

Existen una serie de fictores que son criticos para obtener éxito en cualquier
proyecio de reingenierla, Ademds de tener un claro entendimiento de su situacién y de les

problemas 4 los que se va a enfrentar es necesario conocer oo siguiente:
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i Qué le da valer al negocio ?

i Cémo influenciar en la jerarqula de la direccién 7

i Coma diagnosticar las oporaciones !

i Cémo dominar las téenleas y herramientas esenciales ?

{ Come lograr un cambio exitoso !

En la figura 6 podemos vor cémo se relacionan estos factores en la persona o
en el equipo que se encargard de hacer reingenierl. Es una posicldn critica entre los

acclonistas y sus intereses por un lado y la organizacién de la empresa por el otro,

FIGURA, &, ) i
FACTORES CRITICOS DE EXITO.
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2.7.2. TRABAJAR PARA LOGRAR UN BUEN ENTENDIMIENTO DE LA
SITUACION,

En la reingeniera se estudia la relacidn entre [as actividades. Todo proceso de
negocio conecta actividades diferentes para poder lograr un resuftado que fe dé un valor
de mis al cliente, Ver un problema desde una perspecthva del proceso, es declr como
parte de un tede, lo hace mis Mol de resolver, a diferencla de atcarle desde frentes

individuales, Hay muchos puntos a considerar:

= { Quitn es la persona que mds conoce sobre |a actual situacién a redisedar ?

¢ { Cuil es su punto de vista de esta sitwacion 2, § Realmente 2 desea modificar ?

# { Quién va a pener resistencia al cambilo !

« i Cuiles son las implicaciones del cambio ¥, § Hay algin conflicto entre los cambios y la
estrategia ?

+ | Culles serin los beneficios de la reingenlerla 1, iQuién se beneficiard?, ¢ A quién
afectard 7

Se necesitird también una buena cantidad de informacion sobre la sitvacion operacional;

» i Cudntas personas estin invelucradas y en qué estin trabajando actualmente ?

* i Cull es el estado actwal de su principal actividad ?, { Hay algin progreso o alguna
dificultad ?

¢ § Qué tipo de recurso, como dinero, Instalaciones, tecnologla de informacidn estd
siando utilizado y qué tan bien se estd usando 7

1,7.3. EXPLORE QUE LE DA VALOR A 5US CLIENTES.

En este punto es necesario primero identificar qué hace a su empresa distint
de las demids. iQué [a hace dnica ? § Qué se podrd hacer en un futuro que para seguir
siendo dnico ? Existen ciertas grandes dreas on las que se pueden identificar estos puntos

distintivos y que ayudarin mejor a entender [a naturaleza de su negocio.
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* L Qué tancritica es 1a necesidad de una Infracstructura técnica ?

* i Hasta qué punto 13 empresa depende de procesos de conoclimiento intensive !

 { Cuil es el nivel de innovacion en la industria (giro) y en el mercado ?

* i Hasta gué punte |a empresa depende de procesos estandarizados para crear productos
estindar ?

* { Qué tanto depende su cmpresa en otros (proveedores por ejemple) para dar ese valor

agregado a sus clientes 7

Existen también muchos tipos de ransacciones entre la empresa y ol exterior.
Puede haber interaccién con clientes o con proveedores cuando:

¢ Se establocen qué productas y servicios se van a ofrecer
9 Se decide tener una relaclén comercial

@ Ewiste alguna negociacién como precios

© Levanuar u ordenar algin pedide

¥ Producir algin bien o proveer algin servicio

¢ Pagar por todo producte o serviclo recibide

& Instalar, reparar o mantener algdn bien

O Hacer algin servicio postventa

© Entrenar o consultar personal de otra empresa,

2.7.4, SABER COMO PODER INFLUENCIAR DENTRO DEL
ORGANIGRAMA

Es necesario saber quidn debe ser ‘influenciado’ dentro del organigrama:
¢ i Qué @n grande es el proyecto que se va a emprender 7
o { Qué recursos se necesitardn y a qué costo ?
* i Senecesitard ayuda que no sea de la organizacion !

i Cudnea gente se verd afectada per los cambios en [a organizacion ?

Una de las elaves para poder influenciar al personal de cualguier organizacién y
persuadirlos de que ol camblo es necesario es envolverlos en una e@pa de identificacién

de problemas, asi comeo a una etapa de resohucién de Jos mismos.
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De esta forma, cuande se implemente el cambio, el personal no sélo

entenderd qué cambios son necesarios; tmbién estard plenamente dispucsto a hacerfo no

salo por el bien de Iy companla, sino por of suyo propio,

2.7.5. DIAGMOSTICAR LAS OPERACIONES

Diagnosticar las operaciones os
una tarea diffeil y ardua, Se debe por lo
menas intentar segulr los pasos de la Agura
7. cuando se enfrente a un problema ya
sea tictico o estratégico.  La clave para
un  diagndstce  efectve o5 un
cuestionamiente  efective, asi como el
verdadero conocimienta de Iy operacidn
o probiema. Se debe ambién tener un
amplio criterio y una mente muy ablerta
para ratar de encontrar [a causa primaria
del problema, asl come esar preparado
para poder involucrar a todo el personal
qua tenga que trabajar directamente en

esa situacidn problemitica.

FIGURA 7.
LOS CINCO PASOS EN EL
DIAGNOSTICO DE PROBLEMAS
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¥

Proabar el diagnéstico provisional
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-

Frascribir un tratamiento

Existe otro modelo que puede ayudar a identificar ¢l tipo de problema con el

que se oshi tratando, este modelo se conoce como modele de Diagnéstico de Reingenierla

Tictica, lo podemos vor en la figura 8,
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FIGLRA B,
MODELD DE DINGHOSTICO DE REINGEM IERIA TACTICA
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Para usar el modelo anterior, se puede ampezar per cualquier extremo. Come
las salidas sen mids tangibles que las entradas y mds inwresantes para o cliente, os

aconsejable empezar por las salidas ¥ terminar en las entradas.

¢ Hay muchas o pocas salidas 1, { Son de [a calidad correcta ¥, i Por qué no 2,

t5e estin usando herramientas y métedos adecuades para producir estas salidas ?

Esta téenica hace ver of diagndstico de procesos ficil y sencillo, siendo ademds
esto esencial, 5 no se puede ser duro y o suficientemente critice come para analizar todo
procesa, ¥ sl no se hacen las preguntas correctas a todo ol personal que sea parte de este

rompecaberas, entonces todo proyecto de reingenieria puede fallar,
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La mayoria de los proyectos de refngenerla fallan parque los responsables y las
participantes fallan al apreciar las dificultades que csio significa. A diferencia de un
proyecto de mejora continua { o calidad total ). cudlquier tipo de reingenierfa invaluera
alguna reestructuracidn organizacianal y afecta los intereses de mucha gente,  Mis adn,
para que un proyecte de relngenierla tenga dxito, debe ser entendldo y dominado por
aquellos que tengan que Implementarle y levarlo a cabo.  Esto significa involucrar

directamente a personal de distintos niveles de la arganizacidn.

La reingenicria requiere gente, equipos de trabaje, y 2 toda la organizacidn
para poder [levar a cabo estos cambios. Es también Importante ver dénde podemos
encontrar resistencia al camble para saber come enfrentarla. A pesar de que a todos los
seres humanos aman los restos, mucha gente veri el proyecto de relagenieria como una
invashén no blenvenida directamente en su vida, La clave para facilitar el cambia en [1 gente
en toda organizacién es el principlo del umbral susve. A todos nos gustan [as sorpresas,
pero a pocos nos gusean los "shocks™. Un camblo dristiee significa un “shock” grande al
sistema, por lo que debe ser manejado de modo que el “shock” sea menor, y por lo tanto
también la resistencia.  Los principlos de liderazgo, las habilidades fundamentales de
comunicacién directiva, asi como el control y la coordinacién son ambién vilidas en todo

proyooto.

2.8, EL PROCESO DE REINGENIERIA

La mayor parte de la lieratura acerca de la reingenieria explica efectivamente
qué s, pero pocos estudios proveen una explicacldn de edmo  una organizacién debe
llevar a cabo la reingenierfa, s decir una metodelogia.  El procese de reingenieria
usualmente Involucra cinco fases: estratepla, movilizacidn, evaluacidn, relnvencién c

Implementacidn.
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1.8.1. ESTRATEGIA

La reingenieria comlenza con una reevaluacidn de la erganizacién y
estraegla de la empresa existente.  Muchos estudios™ han demostrado que un esfuerzo
exitoso de reingenieria comienza con la determinacién de les elementos que aportan
valor al cliente. asi como definir la ventaja competitiva de 13 organizacidn.  Eswe andlisis
creard los objetvos gula o estrawgias para el proyecto de reingenlerfa. Por ejemplo,
Selective Insurances, una firma aseguradora encontrd que, através de rigurosos andlisis de
los temas competitivos y opciones estratdgicas, necesitaba enfocarse an tres estrategias
clave: mejorar la productividad, mejorar el servicio al cliente, y diversificar los productos y
servicios de la campnﬁh.“ De no  haberse fjade los objetivos primeramente, los
esfluerzes de reingenierfa no hubieran tenldo direccidn y al final, hubleran tenide poco

efecto en las decisiones de fondo,

Una ver que la erganizacidn ha determinade las fuerzas en las cuales se debe
de enfocar para apoyar su competitividad, el sigulente paso es enfocarse on aquellos
procesos que se quedan cortos en las expectativas del cliente, las aspiraciones de la
direccion y desempeno con respecto a los competidores.” Esta evaluacién se lleva a cabo
por un equipe ejecutivo lrecuentemente llamado el comité director,” Este grupo deberd
ser un equipo de directores que desarrollaran la estrategia de reingenieria de toda la
empresa, ™ Durante un plan inicial ef equipo director dacide qué procesos deben ser

redisefiados y en qué secuencia.

Sin embargo, antes de que un proceso sea seleccionado para redisefio debe ser

chramente definido, lo cual es Irecuentemente un paso dificil.

1 STOW, RLP., “Rnengineening by Objecitves”, Planrung Review, Vol. 21, Mo, 3, May-june, 1951, |4-14,

" ALLIO, MK y R ALLIC, "Selective lnurance Corporation: Unising Resngnsering and Stratagy™, Plonning Review,
Vol 23, Mol 1, MayJune, 1995, 78.30, 45

Y Hal, G y | ROSENTHAL | WADE, "Hew te Muke Reengineering Really Week™, Harvard Business Raview, Vol, 71,
Mo, & Novembar-Decerrber, 1993 119-131,

" HARSISOM, DB, y M.D. PRATT, " Methodelogy for Reengreering Butiness”, Planreng Fevaw, March-Apn, 1993,
&1

M Ibidem [18).
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Hammer ¥ Champy nos recuerdan que: “los procesos son Invisibles y sin
nombre porque |a gente piensa en términos de departamentos Indlviduales, no en
términos de procesos que involucran a todos los dup:rtmmﬂms".“ Por cjemplo, ventas,
contabilidad, tiendas y deparamentos de envio pueden ser todos parte de un solo

proceso llamade cumplimiento de pedidos,

Despuds de que los procesos son definides y selecclonados se establoce un
objetive de desempodo para cada uno.  Es importante que se proponga un objetivo
u.grul'm.“ Por ajemplo, cortar los ciclos de tdempo a la mitid o alcanzar alas medidas de

satisfacclén del cllente.
2.8.12. MOVILIZACION

Este periodo comienza  cuando el proyecto de reingenierfa se pone  en
marcha. En esta ewapa. el comité director designa un lider de proyecto que sea
responsable por el proceso de reingenierfa desde el principio hasta el fin.,”’ Esw posicién
no debe ser tomada 2 [ ligera; tipicamente es fa reputacién y la carrera del lider del
proyecto las que son puestas en juego cuando se lleva a cabo un proyecto de

rnlngnnleri.'l.“

Una vez seloccionados los lideres de proyecto, cada uno conjunta un equipo de
relngenieria de entre cinco y diez pununa;.“ Este equipe Interfuncional incluird tanto a
gente de la misma organizacion como a personal ajeno al problema o bien un consultor
externo.  El personal de kB organizacidn trabaja en ol proceso a ser redisofiado y

esencialmente provee los detalles necesarios acerca de sus actividades,

e (1 B), pag. 118,
™ i (1,18, 22)

" [l {18,

™ |aidem (1},

™ \bicerm {18),
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El personal ajeno o externo provee de altornativas nuevas y porspectivas
frescas al proceso.  Frecuentemente son responsables de coostionar puntos claves del

procesa,”

Dado el dramitico Impacto que of equipo de reingenierla tendrd en Iy
organizaclén, los miembros deberin ser escogidos cuidadosamente, los Integrantes del
equipo deberdn tener caracteristicas tales coma : orlenmcidn al proceso, creatividad,

persistencia optimismo, entusiasmo y poseer buenas relaclones inter personales, .

Mientas que los lideres de proyecto ensamblan sus proplos equipos, el comité
director deberd realizar una campaia de informacién a lo largo de toda la compania para

BER]
A Muestran que una

promover ol cambio en la organizacidn.  Varbdes eswdios
comunicacion abierta y honesta  durante |a totalidad del proceso de reingenierla s
fundamental para facilitar la resistencla al cambio. Deberd hacerse clro que

organizacién debe cambiar, y que of cambio afectard a todo el munda,

Mientras que o comité director disefia métodos de comunicacién para
disminulr la resistencia al cambio, el equipo de reingenieria deberd capacitarse en
metodologlas y principlos de reingenierla; partcularmente se requiere entrenamiento y
educackn en el uso creative de fas tecnologlas de Informacién, camblo en Iz direccién, y la

implementacidn de estrategias.

Finalmente, se han visto surgir los siguientes papeles, ya sea alsladamente o en

diversas combinaciones, durante algin proyecto de refngenteria:

" lnidem { 18).

" ihidam (1.

" BLIATON T.T, “Huw Succeniul s Your Reengnasring Initiatival”, APICS - The Performance Advartage, Vol, 4, Mol 1,
by, 1997, 21-13,

" Chamgy, | Reengiesting Ahanogemment: The Mondate for New Leadersisp, HarperCalling, Meve York, 1995,

M RAVIKUMARL 1, “Business Process Rosnganering: Making the Tranition™, AFICS Anoual Conlarerce Procosdings,
1994, 17:20.
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» LIDER: un alo ejecutivo que autoriza y motiva ¢l esluerzo total de reingenieria,

= DUENO DEL PROCESO: un gerente que es responsable de un proceso especifico y
del esfuerze de reingenlerla enfacado en &l

» EQUIPO DE REINGEMIERIA: un grupo de individuos dedicados a rediseiar un
procese especifico, que diagnostlean of proceso y supervisan su reingenieria y ejecucién,

» COMITE DIRECTIVO: un cuerpo formulader de politicas, compuesto de altos
administradores que desarroflan la estrategia global de la organizacidn y supervisan cf
Progreso,

« ZAR DE REINGENIERIA: un Individuo responsable de desarrollar técnicas e
instrumentas de reingenlerla y de lograr sinorgia entre los distintos proyectos de

reingenieria de la compafila.

En un mundo ideal, |3 refacion entre vodos estos seria asi:  El Nider nombra al
duefio del proceso, quien redne al equipo de reingenieria para redisedar ol proceso con ayuda
del zar y bajo los auspicios del comité directiva,

2.8.3, EVALUACION

Antes de que el equipo de reingenieria pueda crear nuevos disefos de
proceso, necesitard entender el proceso actal. Sin embargo, es impor@nte no confundic
¢l entendimiento con en andlisls a grande escala. Frecuentemente duranie est etapa, las
companfas toman demasiade dempe analizando el proceso existente.’?  Exlsten varias
razones por las cuales la organizacion debe evitar osto,  Primero, la creacion de una
deseripeidn detallada del proceso actualmente obsoleto, es una perdida de tempo,
Segundo, demaslado tiempo wsado en andlisis y documentacidn puede inhibir el cambio ¥

atrofiar la imaginacién del equipo.®

"™ bidem (1),
M thidern {17,
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Un entendimiento suficiente del proceso para proporclonar una visién global
de los objedvos provee bastante informacién para comenzar soluciones para el nueve
procese.  También ofrece suficiente informacién para revisar ripidamente el proceso.
Una gula de revisién serd usualmente suficiente para que los equipos pucdan discutir

opciones de redisefo,

Puesto que la reingenieria debe sor vista desde el punto de vista del cliente, la
parte mds critica en osta ctapa de estudio es determinar las necesidades especificas del
cliente ¥ sus desecs.”” Esto puede requerir entravistas, sstudios y 12 observacidn de cémo

usa ¢l cliente final el resultado del proceso,

Esto se lleva 2 cabo sélo al comprender y medir la satisfaccidn del cliente que
el proceso redisefade proveerd, por tanto, es critico entender como percibe el cliente

calidad y el valor agrogade,™

Como parte de esta etapa de estudio, el equipo de reingenieria puede decidir
hacer “benchmarking” del preceso de oo compaila. El “benchmarking”, tal como se
practica en ol proceso de calidad puede ser una herramienta efectiva para determinar los
objetives del proceso y descubrir pricticas innovativas,”®  Esto provee equipos con
metedologla probadas para disefiar procesos asi como un buen ejercicio en | generacién
de ideas creativas. Al seleccionar las companilas a analizar para hacer el "benchmarking”,
ne debe limitirse solamente a las mejores compafias en la industria; idealmente of
proceso debe ser comparade con las compafias lideres en el mundo. Por ejemplo,
cuando Xerox mejord los procesos de llenade de pedides, no se compard a si misma con

otras companias copiadoras, sino con |a compaiiia lider en ventas por correo L. L. Bean,”

 Bidem {5),

" GALE, BT, "Quality Predling Tha Firit Step in Reangnoering Aeally Weal,™ Harvard Buainess Raview, Vol. 71, Mal,
&, Movember-Decembar, 1991, 1191131,

" midern ().

** Ibidem {19).
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2.8.4, REDISENO

Después de que el equipe de reingenierfa ha estudizdo el proceso existente, |2
parte de mis reto puede comenzar: el rediseio.  Una de las primeras actividades
involucradas en esta etapa es simplemente preguntar: ipor qué hacemos lo gue hacemos
de este modo! Esto permite la oporwnkdad para que el equipo pueda romper paradigmas
establecidos con antigiedad,  Por ojemplo, Reebok ,  MNder en zapaws deportvos se
cuestiond fas mismas bases de su existencia: ipor qué producimos? El dia de hoy, de
haberse aplicado la relngenieria, | companfa salamente se dedica a disefar y a vender,
teda fa manufacwra se subcontrata.  Las compadfas frecuontemente asumen que el
fabricar dentra de la misma erganizacion es mis efectivo en costo que subcontratar,’ Sin

embargo, a voces, desputs de una investigacidn mis cercana éste no es el caso,

El sigulente paso del rediseiio es idendificar medios para la lnnovacién como
moteres potenciales para e cambio.”  Usualmente pensariimos gue [3 manera mds
aprepiada de redisenar un proceso s definir su fin y después establecer los medios através
de los cuales dicho fin prede ser jogrado. Sin embargo, el identificar los medios para el
camblo wempranamente on el proceso de rediseno, ya sea nancleros tecnoldgicos o de
recursos humanos puede Influir fuertemente la estrategia o visidn del proceso. Por
ejemplo, Kodak, no hublera sido capaz de reducir ol desarrollo dal products a la mitad sin
el uso de una base de datos Integrada de disefo de producre, una teeralogia que permite

el disefio y la manuficiura de manera concurrente.

En este punto ef equipo de reingenieria debe comenzar a crear una visién del
nuevs procesol un proceso que reflefe el criterio del valer del cliente, eambios
Inpovativos, romper paradigmas y creatividad en nuevas ideas, Para hacer efectba la

visién, debe ser clara, especifica y articular los cuatro sipuientes componentes clave:"

! [icdern {5),
¥ Iisiddam (B},
" bidem {8).
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I} Procesos caracteristicos claves como flujo, salida desempedo, organizacidn y tecnologlh
1} Medidas de desempedo y objetivos wles come: costo , calidad, tiempo de clclo y
respuesta

1) Factores criticos de éxito tal como la motivackén del recurso humano y capacidades
tecnologleas

4) Barreras potenchles para la implementacién, por ejemplo, falta de recursos o

resistencia cultural.

Aunque un proceso de reingenieria puede tomar muchas formas, exlsten
técnicas comunes y caraciersticas de un proceso al que se le ha aplicado reingl:nlerfa."
Una es la idea de comprimir horizonaimente, en donde una variedad de tareas
fragmentadas se combinan para formar un solo puesto de trabajo. Esto es una téenica
popular dado que usada correcamente ocurren menos errores y confusienes. Otra
técnica es conocida como |y compresién vertical, en donde diversos niveles en fa jerarquia
de trabajo son integrados en uno solo, Esta decisidn reubica |a autoridad y la lleva hacia
los trabajad ores involucrados directamente con el proceso. Cen ello, los empleades ya no
tienen que descansar solamente en las decisiones de la direcclén  para realizar cualquier
accién, sino que tenen mas fibertad para tomar las decisiones ellos mismos, ello resula en
la reduccidn de demoras de costos Innecesarios. mejor respuesta al cliente y mayor
“empowerment” a los rraba.j:doru."' La combinacién de una compresién horizontal y
vertical permite puntos Unicos de contacto con el cliente. Entre las principales

caracteristicas de los procesos redisefiados encontramos las sigulentes:

* Muchas actividades combinadas en ung sela:

La caracteristica mis comin y bisica de los procesos redisefados es que
desaparece el trabajo en serlo. Es decir, muchos oficios o tareas que antes eran distintos
se integran y comprimen en uno solo. Entre menos pases laterales de actividades existan

menaor es la posibilidad de errores y malentendidos,

** |lidem | 18).
" Iidem (18],



CAPITULD 1. TEORIA PRINCIPAL DE LA REIMGENIERIA 43

P —

¢ Copocidad de decisidn de los trabojadores:,

Las compaiias que emprenden [a reingenierla no sdlo comprimen los procesos
horizontalmente, confiindo tareas multiples y secuenciales a wabajadores o equipos
responsables de clerta actividad en especial, sino también verticalmente, Compresion
vertical significa que on aquellos puntos de un proceso en que los trabajadores tenian que
acudir antes al superior jerdrquico. hoy pueden tomar sus propias decisiones. En Jugar de
separar |a toma de decisiones del trabajo real, la toma de decisiones se convierte en parte
dol wrabajo.  Los wrabajadores mismos realizan hoy aquella parte del oficio que antes

cjecutaban los gerentes.

Entre los beneoficlos de comprimic el trabajo tanto  vertical como
horizentalmente se cuentan: menos demoras, costos indirectos mis bajos, mejor reaccidn

de fa clientela y mds fcultades para los rabajadores.

« Orden natural y Mpice en los pasos del proceso;

Los procesos redisefados estin libres de la trania de secuencias rectilineas; se
pueden miplot@ar la precedencia natural del trabajo mds blen que la artificial Impuesta por
la linearidad. La secuencia lineal de tareas imponen una precedencia artificlal que demora
el rabajo. En los procesos redisefados, el trabajo es secuenciado en funcién de lo que es

necesario hacerse antes o despuds,

# Procesos con muchas versiones disponibles:

Para hacer frente a las demandas del ambiente contemporines, necesimmos
miltiples versiones de un mismo proceso, cada una sintonizada con los requisitos de
diversos mercados, shuaciones o insumos. Es mids, estos nuovos procesos tienen que
ofrecer las mismas cconomias de escala que se derivan de la producclon masiva, Los
tradicionales procesos Unices para todas las situaciones son generalmente muy complejos,
pues tenen que incorporar procedimientos especiales y excepciones para tomar en cugnta

una gran varledad de situaciones.
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En cambio, un procesas de miltples versiones es claro y sencillo porque cada
versidn sélo necesit aplicarse a los casos para los cuales es apropiada. Mo hay casas

especiales ni excepciones,

« Ldoperocidn se realiza en e sitio donde ccurre:

En un pracesa redisenado, la carrespandencia entre procesos ¥ organizaclones
puede parecer muy disting de lo que era antes.  El trabajo se desplaza através de
franteras organizaclonales para mejorar el desempeno global del proceso. Gran parte del
trabajo que se hace en las companlas consiste en integrar partes del trabajo relaclonadas
entre si y realizadas por unidades independientes. La reubicacidn del trabajo através de

fronteras organizacionales, elimina la necesidad de dicha Integracidn.

¢ Reduccién de controles y verificociones:
La clase de trabajo que no agrega valor ¥ que se minimiza en los procesos
redisenados es el de verificacién y contral; o para decirlo con mds precisién, los procesos

redisefados hacen use de contrales solamente hasta donde se justifican ecandmicamente.

# La conciliacidn se minimiza;

Otra forma de trabajo que no agrega valor y que los procesos redisefados
minimizan es la conclliacidn. Lo logran disminuyendo el nimero de puntos de contacto
externo que tlenen proceso, ¥ con ello reducen las probabliidades de que se reciba

infarmacién incompatible que requlere conciliacidn,

# Unresponsable que sirva como punto de contacto:

La urilizacién de wna persona resporsable resula Gl cuando los pasos del
proceso san tan complejos o estin tan dispersos que es iImposible Integrarlos en una sola
persona o incluse en un pequedio grupa. Actuando como amortiguadar entre el complejo
problema y ¢l cliente, el responsable se comporta ante el cliente como si fuera

responsable de |3 ejecucidn de wodo ef proceso, aun cuando en reafidad no o es.
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Para peder realizar esta actividad, el respensable necesita acceso A todos los
slstemas de infermacion que urifizan tas personas que realmente gjecutan ¢l trabajo, y la
capacidad de penerse en contacto con ellas, hacerles preguntas y pedirles ayuda adicional

cuando sea1 necesario,

2.8.4.1. OPERACIONES BASICAS DE REINGENIERIA.

La reingenlerla reorganiza una empresa alrededor de su muy particular forma
de hacer las cosas, Esto no sélo permite una coordinacién mis sencilla y un buen mancjo
de los procesos que nos estin dando un valor agregade. Este ambiin permite que esa
caracteristica distintiva de la companla sea mis explicitn. Una ez que la forma de
organizarse de la empresa esté alineada con lo que hace, es mucho mis fcll ver cémo

cambiar su estrategla o redefinir sus productos o servicios,

A pesar de |2 gran dhorsidad de empresas existentes, b mayorfa estin
organizados de forma muy similar, ¥ a un nivel operative una gran cantidad se siguen
mangefando fgual.

Dia a dia, las actividades estin controladas mediante funciones estandarizadas,

como pueden ser ventas, mercadeo, finanzas, productos o serviclos al clieme.

Sin embargo, este estindar de organizaclén dista mucho de ser aproplado. Es
cinrto que gracias a esta forma los empleados pueden ficilmente cumplie sus objetivos
prafesionales o bien cambilarse de wabajo 3 otra companla. También facilita a la envpresa
controles internos, como pueden ser los tipos de habilidades y procedimicntos requeridos,
bien conocidos y ya establecidos en algunos puestos.  Pere existen dos problemas.
Primero, los grupes funcionales no corresponden con lot procesos que dan ese valor
agregado que se estd buscando a los clientes. Segundo, es dificil ver cémeo una organizacién

estdndar puede ser apraplada para una empresa que pretende ser dnica.
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Existen operaciones o formas de eambtar que pueden ser consideradas al

redisefiar una organizacién para lograr todos los objetivos.

1. Reagrupar alrededor de los segmentos del mercada.
fleagrupar alrededor de procesos o partes de procesos.
Reagrupar segiin tipos de transaccién,

Simplificar y comprimir los procesos,

Maoduylarizar productos y servicios,

Innavar mas alld de los limites organizacionales

Oesintegrar y reintegrar actividades.

il e

fleplanteamiento del rol central de la organizacién,

Una vez que el equipo de reingenieria tiene un concepto clare del proceso a
redisefar, pueden crear un prototipo del misme, creando wna “versién de laboratorio®
para simular y probar el nueve disefio, inevitaiblemente el equipo encontrard errores que
pueden ser reparados antes de la fmplementacién final, El crear prototipos es un proceso
iterativo por medio del cual el equipo centinuamente refinard el disefio hasa lograr un

ajuste adecuade entre personal, procese y mcnarngh."'

Existen diferentes niveles de prototipos, desde |a simulacién por computadora
hasta el Involecramiente de todas las persenas en el procese. Cada nivel sirve para

reducir los rlesges on la Implementacidn,
2.8.5. IMPLEMENTACION

La primera @mrea en la fase de implementacidn es desarrollar una estrategia

para instucionalizar el nuevo proceso.'’ A diferencia de las etapas anteriores de

reingenleria en donde una plineacién detallada ne era cruchl, agul es esencial.

“ lbiderm &),
ki {34),
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El equipo de reingenierfs trabajando con el comité director, toma muchas
decislones concernientes a la preparacién de recursos  humanos, al desarrollo de una
estrategia y al convencimiento de nuevos modos de trabajo. En este punto es crucial ener
el apoyo y parcipacion de la alta direccién. Una vez que la estrategia ha sido desarrollada
Ia erganizacidn puede comenzar con el redisefo piloto de un proceso. El piloto serd a
menor escala, pero  operacional en toda su capacidad. Los objetivos del proceso plloto
son detectar errores en ¢l disefo e introducir el camble gradualmente.  Aungue es
improbable que no surja ningln error, €l proceso pilote es un  proceso critico en

reduccién de los problemas de implementacién,

Existen diferentes acercamiontos que las empresas pueden usar para
implementar b reingenieria en un proceso. Un acercamiento es comenzar por el proceso
piloto seguido  de una introdeccidn por etapas, Este acercamiento puede ser ol mds
econdmico y factible. Sin embarge podria llegar a ser mids traumdtico  que una
Implementacion a gran escala en un solo paso. Otro acercamicnto que las empresas
pueden encontrar atractivo es correr o nuevo proceso en paralelo con el viejo. Esto
imvalucra tpleamente la creacktn de una nueva organizacién para el use del nueve procesec
rediseiado, Cualquicra que sea el acercamiento aplicado | la organizacién debe planear
culdadosamente & reduccidn de la resistencia al camblo, Una vez que el nuevo proceso se
encuentra implementado en su totalidad y funcionande, el equips de reingenieria

contineard monitwreando su desempedo por un periodo razonable de tdempo.

El sigulente paso critico es Integrar bos principlos de la mejora continua en el
nuevo proceso. Esto puede resultar ficil para aquellas empresas que manejan la mejora
continua ¥ L direccidn por calidad total en su estrategia diaria de operacidn. Sin embargo,
las compafiias que no posean la experiencia necesaria requieren adquire  dichas

habilidades para poder completar [a reingenieria ¥ s mejora de proceso a largo plazo.

Desputs de b implementacién, se va a wener un nueve entorng o mundo de

trabajo con nuevas caracteristicas. Estas son las principales:
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# Lo estructura trodicional bosada en deportamentos funcionales desaparece, y Se tronsforma
en una estructuro confermada por equipos de proceseo:

Lo que hace la reingenieria es reagrupar a la gente que habfa sido separada por

la estructura organizacional, en un mismo equips de proceso. De esti manera, los

empleados podrin hacerse carge de un process complets, ¥ ninguno de ellos quedard

alslado, a cargo de una sola funcidn.

s Eltrabgjo dejo de estar formoado por toreas simples y pasa o ser multidimensional:

En el nuevo esquema, ol empleado comparte la responsabilidad, junto con los
otres miembras de su equipe, de llevar a cabo of proceso complero, na sélo una parte de
&l De esta manera, cada empleado tiene una idea clara de cudl es su contribucion directa
al éxito del proceso y , por ende, a la satisfaccion del cliente. Contecuentemente el
trabajo produce mayor satisfaccidn y aquel se obtiene una mayor sensacidn de logro. El
desarrollo personal consiste en aprender mis, y no en escalar puestos dentro de una
estructura.  Ahora con estos camblos, cada rrabajo se vuelve mis complicado (y mis
Interesante) de desempenar, pues ya no se trata de una serie de tareas repetitivas. ES por
ello, que la capacitacidn se torna fundamental pues ahora los empleados wendrin que
posenr las habilidades y conocimientos correspondientes a diversas operaciones del

process, En otras palabras, se requiere de una capacitacion muche mids completa.

« Lagente dejo de ser controloda y recibe o focultad para tomar sus propios decisiones.,

En el esquema que plantea la reingenlerfa, no hay lugar para los clisicos
supervisores que en caso de estr presentes sclamente entorpecerfan el trabajo. Los
equipes de proceso deben dirigirse a si mismos y decidir cudnde y come se debe realizar
el trabajo para cumplir adecuadamente con las metas establecidas. Un equipo no pueda
llamarse equipo de proceso mientras tenga que esperar drdenes de un supervisar para

ACTUAF.
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» Lo copacitacidn dejo de ser wn mero entrenamiento y se convierte en ung labor de
educaciin;

So busca educar al empleado para que esté entienda of por qué de cada

operacion, y para que aprenda a discernir y buscar nuevas y mejores maneras de realizar

su trabajo.

¢ El desemperio y por fo fanto lo compensacidn se mide en funcidn de los resultados, y no en
funcitn de la actividad,

Al unificar los procesos y dirigirlos hacia un objetivo (el cliente), se puede
medir al valor que agrega el trabaje de cada persona al producte o servicio que se presta y
se |2 puede remunerar a €ada qulen de acuerdo al valer agregado generado por su labar,
En tugar de aumentos de sueldo, of meeanismo de remuneracidn estd basado en su sueldo
fijo ¥ bonos de acuerdo al desempeno de cada persena. En ol esquema de la reingenieria,
a la gente no se le pagn por su posicidn en una estructura jerdrquica, sino por su

desempefio y su contribuclén a la empresa,

¢+ Los empleados dejan de trabojor pora su jefe inmediato y empiezan o trabajor para el
chente:

El empleado debe de estar totalmente convencide de que estd trabajando para
el cliente y no para su jefe inmediato superior. La dnlca forma de que un empleado crea
o esto es quo los sistamas de recompensa de fa empresa lo propicien. Al empleado
realmente se b dobe de remunerar de acuerdo a la satisfaceidn de los clientes.

Los sistemas administrativos de una compadfa (la forma en que se remunera a los
empleados y en que se mide su desempena) son los principales generadores de los valores
dir los empleados. Los discursos sobre los valores y la cultura organizacional resultan

completamente estériles ¢i los sistemas administrativos no propician dichos valores,

* Los gerentes dejan de ser Supervisores y se convierten en gulas,
Del pensamiento tradicional subestima al trabajo, pues identfica al éxito

profosional con ol ascenso hacla los puestos gerenciles.
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Esto presupone que |a gerencia os mis importame que cf rabajo. Asimismao,
presume que cualquiera que realice bien el trabaje automdricamente thene también la
capacidad de administrar (ser gerente). En realidad, hay muy peca correlacian entre el

hecho de realizar bien un trabajo y ¢l de ser un buen gerente.

* Las erganizaciones tienden o achatarse y dejor de ser jerdrquicas,

Las decisiones son tomadas directamente per los equipos de proceso. La
gente se puede comunicar directamente con quien necesite comunicarse, pues la otra
persona esti en el misme equipe.  Este reduce considerablemente la necesidad de fas

funciones desempenadas por los gerentes, y la organizacién dende a achatarse,
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CAPITULO 3, METODOLOGIA

La refingonierla vista come una herramienta de  trabajo o como una técnica
puede ser asimilada de diversas maneras, depende directamente da la persona o del
equipo de trabajo la forma de llevar a cabo un procese de reingenicria. Mo exisie wna
metodalogia estricta, pero sl pasos bisicos e indispensables que siempre deben de levarse
acabo. El ciso expuesto en este trabajo de Investigacidn fue un models desarroliada y
adaptado a las necesidades del proyecto de Foto Riviera, esa es uma de las veneajas de fa

reingenieria, su Nlexibilidad permite f adaptacién segin s necesidades de cada empresa.

¥a que este proyecto fue un plan disedado y vendido a Foto Riviera por
Businessware, no se siguid una metodologia que seguirla el departamento de reingenieria
de alguna otra empresa, existid una llgera modificacldn en cuanto a fa presentaclén mis no
en ¢l contenido. Primere fue necesario vender [ idea del cambio & Fota Riviera para que

se aceprara el proyecto.

La metodologia empleada generalmente en cualquier proyecto de reingenlerfa
s |3 que se muestra A continuacidn. Al final se mosirarin las diferenclas con el proyecto
de Foto Riviera, comparando esta metodologla eon la metodologia empleada por

Businessware para llevar a cabo una reingenierfa en Foto Riviera,

3.l METODOLOGIA GENERAL
1.1.1. PREMISAS

« L implnmcidn de un nueve sistema y la realizacién de un proyecto de reingenieria
busca principalmente  aumentar la competitividad, dando como  resulado un

Incremente en ia rentabilidad,
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Es necesario cambiar las bases del negocio, pasando de una estructera funcional a una
estructura bajo procesos, apareciendo ahora los duenos de procesos en vez die [efes de
departamento,

Se climinardn bis actividades que no generen valor y aumentoen dempos de praceso y
costos.

Dentro de tode procese serd necesario establecer fas relaciones dicmte - proveedor,
cada  individuo, grupo o eslabon de la cadena de negecie deberd compronder
perfectamente céma su trabajo impactard el resultado final, no sale de su wrabaje, sine
del trabaje final de todo ¢l grupo.

Es indispensable contar con gente capaz y con actited de lider para peder manejar [as
actitudes ¥ saber dirlgir y orlentar hacia un nueve cambla,

Muchos tipos de controles serin necesarles para peder dirigie bien. Para poder
establocer estos contrales serd necesarlo pader medirlos,

Finakmente, ya que les clientes son la base de woda empresa, el proyecto de reingenieria
debe estar forzosamente  orientado al cliente, dizefado en base a las necesidades

reales y futuras de los cllentes.

1.2, EL OBJETIVO, LA RAZON DEL CAMBIO

Exlstird siem pre wna necesidad de cambiar, generalmente por las sigulentes razones:

Existen mis pecesidades insatisfechas de los clionres,

La competencia ofrece lo que nosotros no podemos,

Decrece el nivel de atenclén y servicio 71 diente

Es necesaria una mayor inversidn sin obtener los resultades esperados.
Aumentan nuestros costos.

Reduce nuestra competitividad, reduciendo con esto nuestra rentabilidad
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3.3, ELENTORNO, LAS YARIABLES EN JUEGO

Uina vez definidos los objetivos, podemos analizar a nuestra competencia y ver
qué esperan nuestros clontes de nosotros, Es necesario analizar tanto 2 clientes externos
como internos para poder comparar sus expectativis con lo que hacemos o vamos a
hacer. Es agul donde se establecen qué variables de mercado hay que atacar y asf poder
enfocarnos en nuestras dreas que cubran precisamente  esos puntos. Se requieren
entonces de estindares ya sea naclonales o internacionales segin sea el caso para tener un
camino a seguir, no se excluye que en el camino nuestras disedios sirvan de modcelos a

otros,
3.4. EL LIDER DEL PROYECTO, EL FORJADOR DEL CAMBIO.

La elecclén de algulen responsable (lider del proyecto) o de un equipo
responsable es el siguiente paso en el proceso dela reingenieria. El lider del proyecto debe
ser una persena con autoridad formal para poder informar a los integrantes de su equipo
de todos los objetivos y procedimientos a seguir; debe saber vender el camblo en cuestlén
de Imagen interna y externa, debe tener poder de Investidura. Es un puesto dificil pero
apasionante, ei lider de proyecto debe ser algulen responsable y totalmente Invelucrade,

capaz de poder convencer a todos que los camblos serdn por su propio bien,

Muchas veces conviene que el lider sea algulen ajene al proceso a cambiar, o
bien algulen ajeno al departamento, ya que de este modo se evitan vicios de trabajoy verd
con muchas mis facllidad todes los errores y fallas que alguien habituado no verfa, El lider
del proyecto debe ser el forjador del cambia.
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1.5, LA IMPLEMENTACION, ANALISIS Y DIAGNOSTICO, LA
SITUACION ANTES DE LA REINGENIERIA.

El andlisis y diagndstico conticne generalmente tres etapas:
« Apreciacion del Tujo
«  Esquematizacian del Hujo
v Presenticion del Nujo

« Diagramacian del Flujo

1.5.1. LA APRECIACION DEL FLUJO.

Esta es [a primera de [as ctapas de tode proyecto, on esta crapa se habla y
platica con todas las personas invelucradas en ef proceso, obteniendo infarmacidn de todo
tipa, mucha de ells estimativa, y generalmente experionclas. Es necesario obtener datos
come los Insumes que recibe, i farma en que le gustarla rocibirles, cémo es su trabajo y
cuil el siguicnte pase dentro de su cadena de trabajo, a quitn le repert, quién e repora,

principales problemas, ete.
3.5.2, LA ESQUEMATIZACION DEL FLUJO

Después de 1a apreciacion del flujo se arma el verdadero flujo del procese, en
el cual se pueden distnguir chramente todas s relaciones eliente-proveedor de los
procesos analizados, Cliente es todo aquel que recibe |3 informacion, los proveedores
son los insumos o los mateniales de sus anwecesores. De este modo cads eslaban de la

cadena puede ser a A vez cliente y provecdeor segin ef proceso analizade,

5l se qulere tener control de un fujo es necesario medir sus actividades
eriticas, wodas aquellas etapas que le agrogan valor a los insumios o bien gue la araden

costos al proceso,



CARITULD § METODOLOGIA LY

Las unidades de medida estardn siempre en funcidn del objetive del proyecro,
Es también necesarlo definic un periodo  base, el cual serd la documentacidn histdrica del
comportamiento de los departamentos implicados en el proceso, éste servird para ver el

avance del proyecto, usindolo como punte de comparacidn.
3.5.3, LA PRESENTACION DEL FLU|O

En esta etapa se deben presentar todos fos hechos del proceso a los
involucrados directamente en el proyecto, planteande los objetives. Es importante que en
estas juntas no haya peleas entre Jos departamentos funcionales, sino peleas contra el
proceso. Al observar y ostedlar of proceso, todos adquiricin una visién global de  las
contribucionas individuales; emipezardn a pensar de manera procesal y no funclonal. Ne

&5 otra cosa mis que aplicar el sentida comin para Hegar a soluciones razenables,

En esta presentacidn se deberd moserar |3 urgencia de mejorar el proceso y
las posibles consecuencias de segulr trabajando del modo en que se ha estado rabajando

hasea ahora,
3.5.4. LA DIAGRAMACION DEL FL'I.HCI'

Una herramienta Otil en mostrar fos flujos y  programas de trabajo es e
diagrama de cascada. Este diagrama es una mezcla entre un diagama de bloques, un
diagrama de fMujo y una grifica de Gane; su unidad bisica es el bloque, el cual tene

entradas y salidas.

En estos diagramas se pueden identificar las contribuciones individuales a los
procesos  de las relaciones cliente-proveedor y se pueden revisar constantemente

manuales de procedimiontos.
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Esta herramienta se recomienda ambién para capacitar, en donde cada etapa
de un procese representa la tairea que realiza cada persona, sus horarlos y los documentos

que se usarin en la misna,

3.6. EL REPLANTEAMIENTO E IMPLEMENTACION, LA SITUACION
DESPUES.

3.6.1, LA IMPLANTACION DE ME|ORAS

Una vez realizadas las tareas y haber llegado 2 una meta, es necesario publicar
todo lo logrado para no perder la confianza en el proyecto, Es agui cuando se deben de
hacer los cambios 2 la estructura ya que ésta se tiene que adecuar al proceso. no el

proceso a I3 estructura,

Es necesario hacer juntas de seguimicnto para que el resto del personal sa
entere del nivel de avance del proyecro, en éstas se verdn qué compromises se cumplieron

¥ cudles no, Incluso se puede hablar de premios o castigos.

El lider del proyecto, o el dueno del proceso debe precisar lo que se ospera
de |a gente con abjetivos y politicas. dobe ensefar a ver el trabajo de la gente como parte
de un proceso, debe medir al comparar grificamente los logres contra los objetivos. ¥
debe también premiar y castigar Al mostrar el costo de no calidad y las comeribuciones para

el logro del objetive,

Es necesario wunblén contar con un cronograma o grifica de avance de
proyecto para poder conocer on cualquier momento el estatus del desarrolle del

prnynctu.
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1.6,2, LA DIVULGACION DEL AVANCE

Otre punte imporante es notificar a toda la organizacién los rosultados del
proyecto; esto consolidard la acwacion de todo of grupo de  trabajo y garantizard quo el
trabajo y les nueves procedimientos sean realizados y llevades a cabo, Una farma sencilla
de lograr osto s publicar los flujos de cascada y pegdndolos en las dreas de wabajo
respectivas. Estos deben estar elaborades de manera que el avance realmente impacte en

el lector,
3.7.LA HE?ALDHACIﬁH DEL ESFUERZO, CORRIGIENDO EL RUMBO

Conforme se vaya levando a cabo el proyecto, llegard un punto en el que es
necesario revalorar todo lo que se ha realizado; pesiblemente sea necesarlo corregir el
rumbo del proyecto ya que no se estd rabajando para cumplir los objetives previamente
esmblecidos.  Es necesaria una revisidén constante de fas  politicas y procedimlentos,
Prebablemente haya tareas que sean mucho mds dificiles de cumplir de lo que se habia
esperade o que puedan legar a chocar con poliicas que se  hayan tenido que
implementar en la marcha, En eta caso os necesarlo sentarse de nuevo y redisedar lo

redisefado,

1.8. TABLA COMPARATIVA ENTRE LA METODOLOGIA GENERAL Y
LA METODOLOGIA DE BUSINESSWARE

Como se menciend anteriormente, en o proyecto de Fowo Riviera se siguid
una merodologfa diferente a la metodologla general, Dichas diferencias se basaron en el
hecho que al ser Businessware una empresa de consultoria, el enfoque al implantar un
nueve sistema de coémputo @ implantar un proyecto de reingenieria s muy distinto al

enfoque que pueda tener una empresa implementando ella misma una reingenieria.
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Una empresa al implantar elly misma una  reingenieria no  tiene tanto que
perder que al contraar los servicios de una  consultorfa para resolver sus problemas.
Businessware, a diferencia, al Ser contratada para [mplementar un proyecio de
reingenieria, tendria mucho qua perder pero también mucho que ganar dependiendo de

los resultados obtenidos,

La sigulente tabla muestra los pasos seguldos por Buslnessware al implementar
un proyecta de reingenierla, En la columna de METODOLOGIA GENERAL se enumeran
los pases de la metodologla 'obligatoria’, esos pasos indispensables en todo proyecio. La
columna de METODOLOGIA BUSINESSWARE corresponde a la actividad desarrollada

en ¢l proyecto que equivale a la actividad de la metedalogia general,

METODOLOGIA GENERAL METODOLOGIA BUSINESSWARE

I. Establecimiento de OBJETIVOS Juntas preliminares enwre ambas directivas para
establecer los principales objetivos de la
implementacién de una relngenierfa, Propuest)

¥ aleances del proyecto.

1. Anilisis del ENTORNO Andlisls prefiminar. Andlisis del muestreo.

1. Lider del Proyecto La sefeccidn de un lider de proyecto para
Businessware depende de Ia disponibilidad del
perional. Existe sin embarga un lider de
proyecto en la empresa a consular, Esta
seleccion se realiza mediante la metodologia

general.

4. IMPLEMENTACION Puesta 3 PUNTO
4.1, ANALISIS y DIAGNOSTICO | Andlisis preliminar. Entrevistas a personal
4.2, REPLANTEAMIENTO Replanteamiento @ implementacidn
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CAPITULO 4. ANALISIS PRELIMINAR DE FOTO RIVIERA

En of capitulo | (Foto Riviers y Businessware) se explica brevemente  una
visién general de ambas compadias. En este capitule se presentard parte del estudio que se
realizé a Foto Riviera para dictasminar la posibilidad de implementacién del sistema de
cémputo administrative Crescendo SE95, asi como el desarrelle de un proyecto de

relngenleria de procesos,

De los resultados de este andlisis se obtlene valiosa informacidn sobre la
forma de trabajar de la compaiia; cdmo pueden ser los procesos actuales; el organigrama
actual: los diversos problemas 2 los que se enfrenia cada drea de |a compaiia, etc,  Este
andlisis permite a Businessware apreciar a la compaila desde un punto de vista distinte, ya
que al ser Businessware una emprosa de consultoria en reingenieria es necesarlo que toda
empresa en la que se vaya a realizar algin proyecto cumpla con ciertas caracteristicas,
cémo puede sor un apoyo  pleno y total de la direccldn, disponibilidad de la gence al
cambio, o bien procesos ‘modificables’ o redisenables; esto es debido a que Businesswaro
al basarse en la plataforma tecnolégica del Crescendo SE?5 necesita que la ‘naturaleza’ de
los procesos a redisefiar tenga ambién el enfoque al cual el Crescendo SE95 ha sido
disefiado,  Esto significa trabajar en empresas cuyo gire sea la comercializacién de
productos o servicios: o Crescendo S5E95 no ha sido disedado para empresas

manufactureras o giros distintos a lh comercializacidn.

En la primera parte de este andlisls se encuentran los problemas detectados
divididos en tres prandes grupos: organizacionales, operatives y de tecnologia de
informacién, El andlisis de estos problemas y |a revisién general del case no sélo ayuda
para eswdiar |3 factbilidad de la implementacién del sistema, @mbién fcilia o
entendimiento y comprension de todos los problemas y estrategias empleadas  por

empresa una vez aceptado el proyecto,
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La segunda parte def anilisis consta de un pequedo estudio de muestra de

clientes de Foto Riviera. En este estudio se reallzaron diversas preguntas respecto al nivel

de atencidn y calidad de servicio de Fowo Riviera para conm tus clieares. Este tipo de

estudios arrojan informacién estratégica que debe ser urilizada para la toma de decisiones

a nived directivo,

4,

I. PRIMERA PARTE. ENTREVISTAS A PERSONAL

Durarue las sesiones que abarcaron el andlisis prefiminar se realizaron las

slgulentes actividades:

Entrevista a la Direccldn General, en la cual se obtuvo Informacién acerca de la
semblanza del negocio, el rame al que pertencce, las estrateglas de comerclalizacidn
que siguen, el tipe de mercado al que le dan servicio, |3 estructura organizacional con
la que cuen@an y una viskén general de las funclones que se reallzan para cumplir con los
objetivos ¥ la misidn de la empresa.

Entrevistas al personal involucrado en los procesos administrativos y operativos de |a
compafla con el fin de estudiar los procedimiontos que se siguen para realizar las
funclonas correspondientos a cada drea.

Identificacidn de Ia documentacidn que se elabora y que se utiliza en cada uno de los
procesos para detectr su llujo a través de las diferentes dreas,

Determinacién de bos puntos de contrel y de los “cuelles de botella® que existen eq el
proceso general con el que opera la empresa,

Aplicacién de cuestonarles a wode el personal entrevistado, con el fin de detectar of
grado de conacimiento que tiene cada uno de los sigulentes puntos:

¢ Funciones correspondicntes a su puesto,

¢ Documentacidn que debe amitr, recibir, twrnar yfo archivar,

¢ La ubicacidn de su puesto en la estructura organizacional,

¢ Controles que debe aplicar.

¢ Problemas que enfrenta al realizar sus funcienes diarias y posibles saluciones.

4 Infermacién adicional que considere necesaria para aumentar la eficiencla en su
trabajo.

@ Uso de herramientas com putacionales,
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4.1.1. EYALUACION

Durante Ia evaluacién de  Informacidn obtenida en las sesiones del andlisks, sg
identificaron los procesos esenciales, las refacienes interdepartamentales, los fujos fMisicos
y do informacidn entre las dreas, los puntos dende se acumula el trabajo dentro de los
procesos adminlstratives y operatives, las posibles mejoras en los procesos, dreas y
funciones que desarrollan y los problemas que acualmente enfrenta of personal para

realizar su trabajo,

Estos fueron los problemas mis Importantes detectados en las seslones de
entrevistas con el personal segin s dreas menclonadas anterlormente (organizaclonal,
operative, tecnologia de Informaclén), junto con una brove descripeidn al final de cada

seccldn;

ORGANIZACIONAL:

% Me so cuenta con manuales do crganizacidn nl do procedimientos, todas las politicas y
narmas s aprenden de manera empirica o verbal,

¢ Exhbtu una muitifuncionalidad del parsonal; muchas do las funciones principales no estdn del
toda definidas par [a Oireccién,

% El persanal de vigilancia Bega tarde, demorands in bora de apertura de la tienda,

% Hay carencia de reportes necesarios para la alaboracldn efectiva da las operaciones
contables diarias,

% Sa presenta una pérdida en ventas, ya sea por dasconocimbanto da axistencias en lnventario o
bien por precios elevados,

% Se carece de personal de limpleza, per ko qua dichas funclones deben ser realizadas por ol
propio personal, provecando oito una mala imagen ante los clientes,

% Cuande falta el pertonal encargado del almacén se plerde el control que se leva de las
marcansas en inventario; dicho control consta de un reghttro manual en un “kardex” de
entradas ¥ salidas.

o El personal de la sucursal Coapa comsidera quo falta comunicacidn  con la central en
Universidad.

La falta de organizacidn hace evidente la fragmentacidn de distintos procesos,
provocande retrasos en lo operacidn diaria, asf como en lo elsboracién de documentos

{cotizaciones, notas de crédita), cancelociones de facturas o alguna otra aperacién cotidiana,
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En toda empresa de primer nivel e indispensoble tener definidas y documentadas

las funciones del personal para asl poder eptimizar la operacidn y el servicio a su mercada,

OPERATIVO:

&

]
¢
@
@

&

Se hace esperar mucho al clienta on mastradar,

Existe gl rabo hormiga tanto on almacén como en laboraterie per b fal de ecamral.

Sa elabora una Infinidad de fotas do erédite a cawsa dao una operacién mal Implermentacds,

El contral da proveedores o5 muy limitade por o mancjo de repartes poco loxibles,

Los trmspasos do mercancla ontre fa tienda de Ceapa y L da Universidad no estin
controlados.

Mo s mangja un estricto control sobra traslades entre suewsales o bien antre tenda y
almacén, Existe en general una fuga do Informacidn sobre movimientos dae inventario; no
exista control estricto de entradas y salidas del almacén,

Los movimientos a detalle de ls operaclones diarias sen eliminados del sistema al iniciar
operaciones al dia slgulente, por lo que exite wna carencla de Informacién que Impide la
emisién de reportes en el memento on gue sean solicitadas o necesitades.

Debido a la naturaleza del sistema, os Imposible puardar una relacidn entre provesder y
productos adquiridos a 6, asi como clianta y producies adquiridos par el mismae,

%o carece de un métedao ¥ control de apartade da material; ol e necesita apanar mercancia
simplamenta sa le notifica al encargado quien busca alguna forma de apartada, sin lovar da
este modo contrel alguna,

Los productos no so manejan por locafidad especlfica en el almacén, por lo qua su
localizacién os tardada. Los productes e acomedan en el almacén segin el espacio
dispanible,

Mo se realiza programacion de visitas a clientes, ya que el sistema no maneja la infermacion
suficiente sobre las fechas dispuostas por los cliontes para tales fines,

Mo sa maneja una pelitica establecida da ctorgamiento de descuonios, salvo en contadas
ocaslones para ellentes ospeclales, Actualmento los descuentes sa otergan segln criterio del
vendedor en mestrador,

Las cotizaciones sélo son realizadas por personal adjudicado a otra drea ocasionando
problemas da tiempo y de disponibilidad.

Los servicios de revalado, impresiones o ampliaciones sa manejan mediante of sistema actual,
sin llavar un estatus do los mibsmes, presentindose conluslones y retrasos,

Mo se cuenta con el suficiente mobiliado en of laboratario de wwewrsal Coapa para manejar
distintos documentos come son sobros, ampliaciones, manuales, ete,

Mo existe contrel en sweursal Coapa rospecte al contecutivo de sebres para revelado.
Generalmente no se lleva un control estricto de los pages electuados en efective ni de la
mercancia entregada en mostrador.

Les precios ne se ercuentran actualizados al 1009, por lo que e necesario en algunas casos,
recurrir directamente al proveedor para investigar el precie,
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Foto Riviera ha estado eperands sin orden y control especifico, lo que provoca
retrasos y dificulta las operaciones indispensables del negocio; es también evidente I folta de

manuales de procedintientes, asl coma el estoblecimiento de politicas operativas.

Se desconoce el estatus de lo mayerla de los procesos operativos (venlas, servicios

de laborateria), ecasionando pérdidas de control y manejo inadecwads de la informacidn,

La duplicidad en el registra de operaciones complica y retrasa ef proceso contable,

aumentando tanto existencia de errores como imprecisidn en los repories,

Podemos hablar en general de una prave carencla de controles operativos eficientes

que dificulta y entorpece la dptima y efectiva operacidn diaria,
TECNOLOGIA DE INFORMACION

@ Slsterna inefliclente que no ha erecido de acuerdo al nival da crecimianto de la empresa.

% El actual sistera no permite la aplicacidn de pagos a cuentas corrlentes por documente,

0 Los controles se duplican por ki carencia da logistica Informitica quo controle 13 operagién,
lo que ccasiona pérdida da tiempo ¥ rotraso an la informacidn.

0 Hlo se conocen la existencia on ol nventario segin fa operacidn manual diaria, tin control
estricto en el sisterma actual.  Cada mevimiento fsalida o entrada) del inventarie ne es
necesariamenta registrado an el sistema.

@ Elsisterna actual permita elaborar facturas adn 1in que o tengan existencias de lox productos
vandidos, ecasicnande cancelaciones de facturms o Blen elaboracién de notas de cradito,

& Existe un limitado acceso a b informacién, ya sea ventas, clientes, inventario, etc ya qua ol
sistema empleado actual (AMS proporclonade por Kedak a sus distribuidores) no permite el
manoje da informacian an linea,

O El siterma actual do punte de venta (RMS), no permite fa elaboracién automitica de pélizas,
por lo que cada movimiento diario se debs registrr nuevamente en o sisterma contable
actual {TON, MO y SAE).

% La informacian para ki elaboracién de pélizas generalmenta lega al departamento contable
con una semana da retrse de tal mede que b raalizacion de los diversos estados financienos
so va afectada,

0 El sistorma actual no pormita llevar un control estricto del comsecutive de lacturacién, per lo
que a8 necesario realitar cancelaciones de facturas pam poder seguir operando on caso de
errores o confuslones, Aunade a esto, oxisten problormas de impresicn por el “hardwara”
utilizada.

¢ Los productos que mecesitan un control de nimero de series ne [fevan un control de
existencias ni da ubicacion en el Almacaén,
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0 DAfcil lecalizacidn do los cliontas en el sistama actual, ya que no existe un orden espacifico da
bisquada, por lo quo of tiempe do atencién al cliente en mestrader varia dristicamenta
depondiende da la experiencia del vendedor,

0 Me sa ecuanta con Informacion suficionte da los clientos en el sistema, dichos datos son
requerides también en la ctura,

0 Mo existe un orden especifico para Iy ubicacidn de los diverses productes en el sistema, asi
come informacidn de sus princlpalos caracteristicas, coma son: descripcidn, precios, castol,
axktancias, aic.

0 El estatus dal cllente o1 desconocide, o o también diversa infermacidn como ol nivel do
venta, los productas adgquiridos y su estada da cuenta, entro otros.

0 Los datos reales de clwos da productos o existencias ne ecineiden cen los datos actuales dal
sisfema.

0 En algunas oemiones al elborar una factura, el nimero aignade no corresponde al nimarc
da factura de la venta, Esto es debide a que no sa lleva un contrel rigurase del consecutive
de {acturacidn.

0 Inadecunds instalacién fisica de la red que provoca caldas frecuantes.

0 Lasz caldas del sisterma, Interrumpen el registro de sobres de revelade on ol shtoma par
poder entregarlos al mestrader a tompa.

0 Incorrecta Instalacidn y distribucién de cargas eléctricas en las instalaciones gqua afectan
directamente al equipe de edmpute ¥ por la tante a la operacion,

La fofta de control en inventario es un problema grave, yo que como of sistema
actual permite facturar adn con mercanclas en rojo, es imposible determinar ef verdadero nivel
de vents, provocando diferencies, Al existic estas diferencios, contabilidad tiene serios
dificultedes parg determinar el valor del inventario. El sistema presenta dificultades también en
la captura y modificacién de dotos; eliming todos los registros de los movimientos ung vez
terminade la operacidn diaria, elaborando sélo un resumen al cual se le puede tener acceso sdly
ol fin de mes; no permite lo elaboracidn y estructuractén de reportes; no elabora pélizas

contables, por lo que es necesario registrar nuevamente cada movimiznto,

La mala distribucién de las corgas eléctricos en los centros de trabajo representa un
grave problema ya que estas follas pueden repercutir en serios dofios al equipo de cémputo,
Aunado o esto existe una mala instalacidn y distribucién del cobleado de o red, provocands

frecuentes coides que retardan y entarpecen la operacién.
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El manejo del negocio es ineficiente debide o la mezcla heterogénea de sistemas
inflexibles, principalmente en las dreos de almacén, ventas y administracién. El no contar con

un “hardware” odecuodo coma impresoras eficientes retrason ef proceso,

Los mitantes del sistemo actual son un obstdeulo en el erecimiento y desarroflo de
la compuarila; existe una apremionte necesidad de un sistema altomente eficiente que optimice.
agilice y controle lo operacidn cotidiana, que permita el ondlisls de la nfbrmocidn ¢ sea una

herramienta vital en o tomo de decisiones.

4.1.2. CONCLUSIONES DEL ANALISIS

Después de elaborado este andlisis, se llegd a las sigulentes concluslones

generales:

= Elsistema proporcionado por Kodak a sus distribuideres es un sistema que actualmente
¥a no cubre las necesidades del negoclo ya que dste ha sobrepasado su capacldad, por
lo que se considera deficiente al no permitir el maneje en linea de la infermacién.

* Mo existe un control estricto de los movimientes de Inventario (traslades, encradas,
safidas), provocando que el sistema no arroje informacidn verfdica.

e Mo todas bis funciones y  actividades del personal se encuentran definidas y
establecidas.

+ Aunque existan “definidos” puestos de mandos intermedios, éstos en realidad no
desempenan dichas bibores,

= El personal esti consciente de los errores y limitaciones del sistema teniendo que
adaptar sus operaciones cotldianas al sistema,

» Existe poca comunicacidn enwre sucursales, el personal de la sucursal de Coapa se
siente distante al resto de la compafia,

= En general todo el personal estd consciente de  misién de la empresa, sin embargo,

existe una necesidad de implantacién de objetivos para poder alcanzar diche fin; es
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evidente un cambio radical que permita lograr las expectativas de crecimiento de fa

compaiia,

Finalmente se puede conclelr. que Fata Riviera necesita contar con elementos
que sean [a base para epumizar la operacién y asegerar el crecimiento organizado y
plaineado de |3 empresa, asl como pard alcanzar la8 metas planteadas, operande a través
de un "software” que comtrole I actvidad administratva y ayude a planear
estratégicamente el negecio, asl como wner la informacién en linea tanto de clientes,

provesdares y existencias,

La propuecsta fue la implementacién del sistema CRESCENDO SEMS como
base tecnolbgica de gestdn administrativa, el cual permitich que la operacion se lleve a
cabo dia a dia con eficlencia, Fara ello, dentro de la implementacidn taimbién fua necesarla
Implantar politicas y procedimientos para que las dreas Invelucradas desempeden su labor

Sptimamente.
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4.2, SEGUNDA PARTE. ANALISIS DEL MUESTREO

En esta segunda parte, se realizd un pequefo estudio a una muestra de clientes
de Foto Riviera. Esta investigackdn na tiene el cardcter de un estudio de mercade, pera
pretende funcionar como uno, ya que sdlo se realizd a una muestra del mercada,
ayudande entre otras cosas, a comprender necesidades de los clientes: a conocer a la
competencia; con qué caracteristicas debe contar cualquier proveeder de productos

latogrificas, ete. Las preguntas que se hicieran fueron las sigulentes:

. iCuindo [nickd Foto Riviera a ser su proveedor?
. iCon qué frecuencla compra en Foto Riviera?

. Entre sus proveedores de productos fotogrificos, iqui lugar ocupa Foro Riviera?

ket pd

. Cuindo no encuentra el producto que desea en Foto Riviera, {a qué otro proveedor
recurrod

5. iQué proveedor le ofrece ef mojor servicie?

B. éQué caracteristicas considera para efeglr a un proveedaor?

1. iConsidera adecuada la implementacidn del drea de telemercaden?
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De un total de 467 llamadas realizadas se obtuvo la sigulentes tabla:

COMCEPTO CANTIDAD PORCEMTAJE (%)
Teléfono particular 72 154
Falsos 47 10
Orcupados 47 10
Mo saben 40 8.5
Mo contestan Kl 82
Teléfono equivecado 7 7.9
Mo existen 7 57
Grabadora & fax 7 57
Llamadas efectivas 132 8.4
Toul 467 100%

(LR

Tan sélo ol 28.6% de los clientes contenidos en (3 muestra fueren clientes
localizables, |3 metodologia empleada para descartar un cliente  fue desistr al tercer

intento por establecer contacto,
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4.2.1. RESULTADOS

.- ICUANDO INICIO FOTO RIVIERA A SER SU PROVEEDOR?

ANTIGUEDAD FRECUENCIA (FRECUENCIA FRECUENCIA
ABSOLUTA RELATIVA (%8) ACUMULADA (%)
De | a 5anos 45 34 34
De 5a 10 anos 37 8 Y]
De 10a 22 afos 50 18 | 00
Tonal 131 100%
Da 102 30 Afos
E1 T
O & § Afes

Dn 8 & 10 Afoy
1%

3y,
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2.- iICON QUE FRECUENCIA COMPRA EN FOTO RIVIERA?

‘ Firnscumcm FRECUENCIA |FRECUENCIA
FRECUENCIA |ABSOLUTA | RELATIVA (%) | ACUMULADA (%)
Semamal (| o m.‘m:a_s] 15 1165 16.5
Quincenal 0 0.7 49,2
Mensual &7 50.8 100
Total 132 100% o

oy

3.- ENTRE SUS PROVEEDORES DE PRODUCTOS FOTOGRAFICOS, iQUE

LUGAR OCUPA FOTO RIVIERA 1

Culncanal
16 B%

FRECUEMCIA |FRECUENCIA |FRECUEMCIA

NUMERO DE PROVEEDOR | ABSOLUTA | RELATIVA (%) | ACUMULADA (%)
lo, 50 379 s

20. 15 26.6 64.5

Jo. 1n 15 89.5

>Jo. b 9 98,5

Abstinoncia i |.5 100

Total 112 Tio0%
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4.- CUANDO NO ENCUENTRA EL PRODUCTO QUE DESEA EN FOTO
RIVIERA, [A QUE OTRO PROVEEDOR RECURRE ?

| FRECUENCIA [FRECUENCIA |FRECUENCIA
PROVEEDOR ABSOLUTA |RELATIVA (%) |ACUMULADA (%)
Minguno (Fato Riviera) 1 4 4
Abstinencia 10 11.8 45.8
Kodak 17 12,5 58.3
Regis 1] 7. 65.6
Masao 7 5.1 70.8
Otros (|| proveedores) (40 29.2 100
Toul (menclones) 137 100%
Hinguna
[Feto Rivkera)

%

Cdros
9.1%

Abalinencla
210%
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5.- iQUE PROVEEDOR LE OFRECE EL ME|OR SERVYICIO?

PRAOVEEDOR F %o
Foto Riviera 68 5l.b
Abstinencla 9 |196
Masao 7 5.3
Kodak LA
Regis 5 17
Premier 2 1.5
Magnitas 2 1.5
Miza 1 1.5
132 | l00%
Premier ::;
thnltl;m Foto Riviera

51.6%

Abstinencla
20,6%
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6.- IQUE CARACTERISTICAS COMNSIDERA PARA ELEGIR A UN
PROVYEEDOR?

CONCEPTO %

Arenclén y Serviclo 78 o
Tiempo de Entrega 9.7

Condiciones de Pago 10.5

Preclo 10.4

Infarmacién sobre Producte 1.6

Varledad de Productos 5.2

Existencias 12.8

Total (menclones) 100%

Alumelén y Sarvicle
IT8%

Exlulenclas
L%

Tiampn da Entiega

B
Varledad da
Producia
5.3%
Intormacidn del
Producta
1A% Condlelones da
Pago
10.5%

Piecla
J0.4%
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7.- (CONSIDERA ADECUADA LA IMPLEMENTACION DE UN
DEPARTAMENTC DE TELEMERCADEO!

TELEMERCADEOQ FRECUEMCIA ABSOLUTA FRECUEMCIA HELATIVA
(%)

NO 30 1.7

5 102 77.1

Total 132 100%%

LIRLY

EVALUACION GENERAL DE NIVEL DE SERVICIO

CONCEPTO CALIFICACION | IMPORTANCIA | AXB
ATENCION Y SERVICIO 8.3 17.8% 130.7
TIEMPO DE ENTREGA 8.1 9.7% 79.5
CONDICIONES DOE PAGO 7.1 10,5% 74.5
PRECIO 7.8 30,4% yxTA|
INFORMACION PRODUCTO 7.7 3.6% 7
VARIEDAD DE PRODUCTOS 8.3 5.2% 43.1
EXISTENCIAS B2 128% | 1049 |

00% | 797.5
TOTAL 7.975
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4.2.2. CONCLUSIONES DEL ANALISIS DEL MUESTREO.

El andlisis del muestree para Foto Riviera, se aplicd a una muestra de 467
clientes seleccionados aleatorlamente donde sdlo ol 29% (132), fueran lamadas efectivas,

Los resultados son los siguicnes:

» Mis del 70% de sus clientes cuentan con una antighedad de mis de 5 afos lo que indica
que Foto Riviera tiene una cartera cautiva, fiel y constante. Por otra parte, o3
importante resaltar que sdlo el 30% de b cartera acwal l conforman “clientes nuevos”
{menos de 5 afos) por lo que es necesario reforzar las estrategias para lograr el

incrementa de 3 misma,

+ El promedio de la frecuencia de compra es mensual, slendo ésta en su mayorfa pedidos
de alte volumen, En tanto s compras por parte de los clientes semanales, son de poco
valumen pero realizadas 2 & 3 veces en dicha semana, demostrando la diversidad de

mercados que abarca Foto Riviera,

+ E| 8% de los clientes de Foto Riviera lo catalogan como la primera opcldn de compra,
esto domuestra gua dentro de su morcade cautivo hay un 61% que la parcibon como
un praveedor reemplazable o substiwible, o en su caso es un proveedor alterno y no el
mids importante al que recurren en primera instancla, La abstinencla registrada en este

punto se debe a que el cliente considera esta informacion come confidencial.

= En este punto et importante mencionar que medic b competencla de Fote Riviera
resulta complejo ya que se mancjan tres distintos mercados: mayoreo, menudes ¥

corporativo, cada une con diversas especialidades,

* Los clientes mencionaron que al proveedor que mds recurren cuando Foro Riviera no
cuenta con ¢ producto es KODAK, siendo éste el mis imporaante proveedor de Foro

Riviera,
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= Es precise destacar que mis del 75% de los clientes de Foto Riviera recurren a otros
provecdores para satisfacer sus necesidades cuando Foro Riviera no cuenta con el
materlal requeride, problema que podria disminulr con la existencia de controles y
sistemas para controlar los niveles de existencias en inventarlo que garantcen la
existencia de los productos, evitando asl la perdida o desplazamiento de mercado a

Foto Riviera,

» Preclo, atenclén, servicio y existenclas fueron conslderados por la muestra como
factores determinantes para la decisién de compra a un proveedor, por lo que no so
deben descuidar dichos factores para lograr ef incremento de las ventas, de la cartera

de clientes y mejarar la imagen de Foto Riviera ante sus clientes.

« Mis del 75% de 3 muestra derermind que 3 Implermenacién del servicio de
telemercaden serfa adecuade para opumizar ol proceso de venta y mejorar la atencién

al clienve.

Far lo anterior podemes conclulr que Fote Riviera se encuentra ubleado per
sus clientes como un proveedor importante de materfal fotogrifico. por lo que su
posibilidad de desarrollo y crecimiento es viable, siempre y cuande se pueda lograr
implamantar un sistoma de cémputa que permita establecer cantrales tanta on ol atpacto
arganizacional coma operative del la empresa; ofrezca informacién estrarégica pam la ala
direccidn y contenga informaclén en linea que permita la correcta toma de decisiones a
tados los niveles,
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CAPITULO 5. PROPUESTA Y ALCANCES DEL PROYECTO

Una ver realizade el andlisis se  cuenta con uma visién muy amplla de |a
empresa en todas [as diversas droas, pasando desde aspectos directives y organizacionales,
hasta aspectos operatives y mads funcionales, Fue esta visidn v conacimienta pleno def
modo de trabajo de Foto Riviera que permitid a Businessware ofrecer una propuesta de
reingenleria de procesos e implantaclén del “software” necesario (Crescendo 5E95), Esa

propuesta es conocida por Businessware como Puesta o Punlo.

Queda claro que Businessware al implantar y establecer nuevas peliticas y
procedimientos planea reestructurar la organizacldn,  asi cdmo implantar diversos
controles que permitan y posiblliten una planeacién estratégica y ayuden en la toma de

decisiones,

Un proyecto de reingenieria de esta magnitud arroja resultados en muchas

dreas. Entre los resulaados y mejoras se encuentran los sigulentes:

* Innovacldn de procesos esenciales.

» Optimizaclén y contral de inventarios,
+ Conocimiento y control de cartera.

* Reduccidn de los costos de aperacidn,
= Incrementar |a satisfaccidn de clientes.
* Fomentar y aumentar 1as ventas,

* Evaluacién de personal y medidas de desempeiio,
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5.1. ALCANCES DEL PROYECTO.

Como ya se menciond anteriormente, [as mejorias y resulados abarcan todas
las dreas, sin embargo, existen ciertos puntos en los que estas modificaciones arrojan
resultades [nmediatos mediante cambios radicales. Enre los principales alcances se

encuentran los sigulentes:

* Innovacidn y redisefio de procesos esenciales de la empresa.

# Redeflinir tareas y rosponsabilidades minimizando la burocracia y otorgando
poder de decision al personal de primera linea sin perder el control y con ella lograr

mejoras radicales, bajo un mismo sittema y una misma administracian.

* Analizar actividades o procesos csenclales que se pueden delogar 3 terceros

minimizande costos y aumentando la eficlencia.

= Determinar puntos criticos dentre de los proceses donde se pueden obrener

mejoras radicales de desempefo.

= Localizar actividades secuenciales dentro de los procesos del negocio que pueden

ser realizados simultdneamente,

* Fomentar entre los empleados la visign de participar en las actividades que

agregan vajor al servicio a clientes ¥ no hacia la visidn funcienal.

s Medir las actividades de desempeno de Foto Riviera con lo mejor de su ramo.

= Eliminar viejas politicas y supuestos que no agregan valor a los procesos.
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* Implementacién de obfjetivos, politicas y procedimientos que permitan ef contral
de fa aperacidn administrativa de fa empresa con base a los movimientos realizados

diarlamente.

¢ Instalacién del sistema con los parimetros necesarios en fas miguinas requeridas,

para un dptime lunclonamiente,

* Estados de cuenta por cllente, mostrando todas los mevimientos realizados con la

empresa, actualizaciones y antigiedad de saldes,

= Reglstro de movimientos de entradas y salidas de inventarlo por cualquiera que

sea el concepto,
* Informacién actualizada de existenclas de mercancias, controlando los apartades.

+ Programacién de compras con base en la optimizacidn de Inventario, el tiempo de

entrega del proveedor y cantidades hemogéneas de cada producto.

* Estados de cuenta por proveedor, registro de cargos, abonos, pagos, devoluciones,

elc,

* Reportes estratégicos para evaluar la operacién diaria de la empresa y optimizar la

toma de declslones,
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5.2. PROPUESTA

Deatre do |y propuesta de Busincssware a Foro Riviera se incuyd el
compromiso de mejerar ¢l funcenamiento administrativo, arganizacional y operative, asi
come ¢ incremente de la productividad del personal mediante controles y estableclenda

una nueva loglstica operacional.

Estas fucron las propuestas que se prosentaron a 13 directva de Fote Riviera

para ser implementadas come parte del proyecto de reingenleria:

5.2.1. ORGANIZACIONAL:

. En coordinacién con la Direccidn se revisardn y redisefardn los procesos esenciales
del negocio; se modelard la estructura organizacional que responda al redisefio; se
establecerdn las medidas de desempedo para monitorear el negocio y o grado de
colaboracién de cada persona involucrada y se reforzard la cultura corporativa,

. En coordinacién con |a Direccién se revisardn y establecerdn nuevos objetives,
poliicas y procedimlentos con los que regularin las decisiones en la actividad
administrativa y operativa de la empresa,

E Diseiio del perfil de puestos operativos, asl como el estabiecimiento de funciones y
respansabilidades de los mismos de acuerdo con la eperacitn de la empresa,

' Controles a Implementar en cada drea, aunados a una correcta definicidn de los
derechos dentro del sistema,

. Establecimiente de un correcto flujo de Informacién para hacer mis eficientes las
[unciones del personal de la empresa en cada una de las dreas de dsta,

. Programa de capacitacidn individual en ireas administrativas y operativas para el
persenal que intervendrd en la operacién diaria,

IR N,
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. Integracidn en un mismo sistema de las diferentes actividades operativas
permitiendo una vision global de la empresa,

. Implementacion de controles que faciliten la deweccidn de errores en la logistica
operacional, que permitan una adecuada toma de decisiones para corregirlos,

5.1.2. OPERATIVO:

5.2.2.1. ALMACEN

. El sistema debe permitic el conocimiento Inmediate de la mercancha y el control
adecuade en las existenclas de los productos, lo cual repercutird en la dptima atencion al
cliente beneficiando a las dreas que Intervienen en el procesa.

. Se podri llevar un adecuado contral de entradas y salidas por conceptos diferentes
2 upa venta sin perder el control sobre el inventario real,

. Serd posible detectar la demanda real por preduco,

. Se optimizardn Jos trificos y Hempos de entrega, programando anticlpadamente la
distribuclén,

. Deblde a que en el sistema se controlard toda x informacién referente 2 la venta,

éste permiticd automidticamente conocer los puntos de reorden de acverdo a la rotacidn
del inventario; esto repercute directamente en la deteccion de los productos rezagados en
el almacén sugiriendo su venta,

. Se conocerd cudl es la mercancla préxima a reclbir en almacén permitiendo la
programackén de recepciones en base a los dias en que rarda el proveedor en surtir,

. A través de un acceso ripido se permitird consultar los productos registrados en el
sistema, sus datos generales, existencias en las diferentes presentaciones, apartados,
“backorders”, ordenadas, “kardex”, aic.
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5.2.2.2. AREA DE COMPRAS

» Debide a que se contard con una optimizacion de inventarios, el sistema ofrecerd
infermacidn que permiticd programar las compras de mercancia de acuerdo a su rotacion
y tiempe de entroga por parte del proveedor, de tal forma que sélo se compre lo que 5o
wende enkéndolo disponible oportunamente.

. Se tendrin registrados los diferentes proveedores de producte y sus tiempos
comprometides de entrega.

. Al llevar un correcte registre de compras serdn de ficil conocimionto los pedidos
pendicntes por recibir,

. Al tener optimizade el inventarlo se conocerd la mercancha indispensable para
trabajar, As| come detoctar aquellos productos cuyas existencias son excesivas ¥ actuar en
la promecién de su rotacién,

5.2.2.3. AREA DE VENTAS

. El persomai calificado registrard en el sistema lis ventas y podrd Identificar
ficilmente cudl es el estatus que e pertenece, es decir: pedido, facurado, "backorder™. o
cancelade, con fo cual se podrd tener una consulta inmediata de su siwaclén respecto a las
necesidades del clente,

. Serd posible identificar el volumen de ventas por vendedor, lo que permitiri medir
la efickencia de cada une de ellos.

. Debido a que en el sistema se podrd tener [nformacidn referente a la rotacion del
Inventario dsta permitrd idemtificar los productos que es conveniente tener en existencia,
con gilo se evitard el perder ventas de productos que solicitan constantemente,

. Serd posible hacer ia clsificacion de los clientes a través de registrar el tipo del
mismao, facilitindo con effo lh generacién de repertes de clientes individuales o por tipo,
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. El sistema permitlrd generar @l reporie de ventas diario global, por tipo de cliente,
per vendedor, por producto y por precio asfgnade.

. Podrdn realizarse prondsticos de venta en base al movimiento histdrico de cada
producte considerande B diferentes modelos matemibticos que maneja Crescendo SE/95 -
per semana, quincena o mes.

. Se podri levar un comrol estricto de todes los servicios ofrecidos conociendo en
cualguier momento el estatus de diche serviclo.

5.2.2.4. AREA DE TELEMERCADEQ

. El rea de relemercades llevard el registro de sus eventos @les come: llamadas de
entrada, registrando pendientes de los clientes y niveles de atencién.

. El personal calificade registrard directamente en el sistema los pedidos hechos via
telefnica sin la necesidad de transportarse de su |ugar para tramitar autorizaciones de
crédito o ventas y verificar existencias, tenlendo asi mayor tlempo para incrementar su
productividad,

. Pedrd identificar ficilmente culdl es el estatus de cada venta, es decin  pedido,
facturado, “backorder™, o cancelade, con bo cual se pedrd dar un mejor servicio al cliente.

. El sistema recordard los eventos pendientes por realizar el dia en curso.

5.2.2.5. AREA DE CREDITO Y COBRANZA

. Al moemento de facturar una venta se afecta en linea el inventario, el saldo del
cliente y las cuentas por cobrar, lo que representa un beneficio para las dreas que
intervienen en este proceso; de fgual manera se afectard al momento de cancelar una
factura evitando con ello que s tengan facturas y movimientos (rreales,
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* Sord posible saber con exactiud el saldo del cliente asi como también cudl es el
monto de las cuentas por cobrar,

. Se le pucde condiciomar a liquidar en efective o a su equivaleme e incluso
bloquearlo definidvamente, de til forma que no se be pueda levantar pedidos.

. Se evitardn las awtorizaciones de crédito para ventas siendo éstas controladas por
¢l sistema en base a politicas predefinidas,

. A travis de un acceso ripldo a by informacién serd posible conocer los dates
generales del eliente, Hmite de crédito, salde actual, saldo vencido, dltima compra, etc, asi
coma conocer 135 facturas, pedidos, remisiones, los movimientos que conforman su saldo,
los productos que ha consumido, etc,, ademds de contar con notas de cobranza en donde
se puede indicar cualquler recordatorio al respecto del cliente.

. Al registrar una nota de crédito serd posible aplicaria a la factura directamente.

. El sistema permite llevar controles automdticos al detectar que el clieme tiene
facturas vencldas, tales come condiclonar el aeceso a reghstrar un pedide, o blen permite
levantar la venta sin facturarla, esto con of propésito de dar tiempo para normalizar su
situacidn,

. Podrd cenocerse con anticipacién y de manera automdtica ¢ programa de
cobranza beneficlando la programacién de ruta para los cobradores,

. 5e incrementard a cvena per cobrac al cliente cada ver que le sea facturada
mercancla.

. Se controfarn fechas de vencimlento de acuerdo a los limites de crédito (tiempo)
previamente establecidos con ellos.

. Se controlard el velumen de fcwracidn de acuerdo a  los limites de crédito
{monto) establecidos con los clientes.
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5.2.2.5.1. CUENTAS POR PAGAR

. Al momente de recibir una compra se afecta en linea el Inventario, el saldo del
proveedor y las cuentas por pagar, lo que representa un beneficlo para las dreas que

intervienen en cie proceso,

. Serd posible saber con exactitud ol saldo del proveedor asl como tamblén cudl es el
monta de las cuentas por pagar,

. A través de un acceso ripido a la informaclén serd posible conocer los datos
generales del proveedor, limite de crédite, saldo actual, saldo vencide, Ghima compra, ete.
asi como conocer las facturas y pedides, los movimienwos que conforman su salda, los
preductos que se le han consumido, etc,

' Se cuenta con un acceso ripide a ki informacién de proveedores en lo que respect
a datos generales, drdenes de compra, compras recibidas, notas recordatorias, saldo po
documento y global,

. So incrementardn las cuentas por pagar al provesdor cada vez que se haga la

recepeién de la mercancla que estaba como ordenada,

5.2.1.5.2. CONTABILIDAD

. Se chborarin automitcamente las pélizas al realizar cada tipo de movimiento
implicade en |a actividad comerclal, evitando I recaptura, consolidacién y clasificacion de
informacion para alimentar el sistema contable.

. Serd posible wener un corte de operaciones de @l manera que se controle lo que
ingresé a la empresa diario, asl como las distintas formas de pago.

. También se podrd generar un corte de caja, dentro del cual se podrd conocer lo
que ingresd y egrest de la emprosa.

. Se llevard una antigiiedad de saldos por cliente.
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. Mediante el registre de todes fos mevimiontos referontes al proveedor tales como:
pagos, abones, cargos y cobros, se obtendrd un estado de cuenta del misme,

5.2.1.6. INFORMATICA

' A travis de la dewrminacién de funciones y responsabilidades, se definirin los
derechos de cada usuarie, con elle ef Area de sistemas podrd supervisar 1as actividades de
todas las dreas organizadamente.

* El sistema lleva Iy bitdcora de cada registro que se emit; conocerd quidn a
registrado cada movimiente dentro del misme, |a fecha y hera de accese, permitiendo con
ello menitorear y corregir deficiencias operativas.

. A wravés del reporee de cuadre de operaciones, en donde se muestra b cartera, los
preveederes y el inventario se podrd determinar ficlmente en caso de que cxistiera
alguna Incongruencia en la infermacion derivada de un mal mane|o del sistema.

. El sistema cuenta con 250 derechos que permiten restringir ol accese a la
infermacién, ademds se pueden utllizar algunes ain no definides para futuros procesos
programados que se desarrollen.

. Los derechos pueden sor definides a través de grupos de trabajo,

v Es posible wtilizar un usuarie necturne o “batch” para que lleve a cabo el
mantenimiento de ruting, al como respaldos, restablecimiento de archivos, emisian de
reportes, evitando con elfo posibles olvidos, alieracion de proceses y pérdida de tiempo.

* El reporteador permite modificar los roportes del sistema, asl como crearlos
relacionando tres bases de dawos, en caso de no ser suficientes es posible su desarrollo a
través del mismo slstema,

. El usuario determinard la emisién de los reportes a travis de diferentes dispositives
como son: meniter, disco, impresora e Incluso sl lo desea enviarlos A algin usuario a
través del correo clectronico con el que cuenta ol sistoma,
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. A travis de un acceso ripide el sistema permite hacer I consulta de las bases de
ditos registradas en el mismo,

. Es posible modificar |a presentacién original de mends que presenta el sistama asl
como las pantallas,

5.2.3, REPORTES:

Comao parte del proyecto de reingenieria, se incluyeron controles de todo tipo.
Entre los controles mis clementales se encuentra upa gran diversidad de reportes en todas
las dreas, algunos de estos reportes estaban ya en uso en Foto Riviera adn antes de la
implantaclén del nuevo sistema. Cabe menclonar que i emisién de los reportas
correspondientes a cada drea serd responsabilidad del personal de la misma, siempre y
cuindo la estructura computacional de fa empresa y los derechos del sistema lo permitan,

Los reportes por drea fueron los siguientes:

REPORTES DE ALTA DIRECCION

. Andllsls de ventas, incluyendo el porcentaje de ventas, la utllidad obrenida y el
margen en porcentale que representa la utilidad, Este reporte se podri obrener
definlendo el periodo que se desec analizar y alguno o twdos los conceptos sigulentes:
¢ Clientes
Productos
Proveedores
Lineas
Marcas
Yendedores
Precios
Tipos de cliente
. Reportes de mejores productos, clientes, proveedores y vendedores,
. Reporte de clientes que han consumido un producto determinada,
* Reporte de cuadre de operaciones.

. Reporte de Mujo de efectivo.

L= R = I = I -

. Reporte de euadre de operaciones.
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REPORTES SUGERIDOS PARA EL AREA DE COMPRAS

. Reporte de diarlo de existencias,

. Reporte de “backorders”,

' Reporte de drdenes de compra .

. Reporte de miximos y minimes (sugerencia de compra y de venta),
. Reporte de nivel de compra

. Reporte diario de compra,

. Reporte de compras por provecdar,

. Reporte de compras por producto.

. Reporte de entradas y salldas por otras,
. Reporte de ventas y compras por maes,

. Reporte de "kardex" de products,

. Reporte de devoluciones a proveedores.

REPORTES SUGERIDOS PARA EL AREA DE VENTAS

. Reporte dizrio de venras,

. Reparte de historla de ventas,

. Reparte de lo vendide al cliente !
. Reporte de ventas globales, i!l
. Reporte de ventas por cliente y producte., !
. Reporte de listas de precios.

. Reporte de miximos y minimos {sugerencia de compra y de venta),

REPORTES SUGERIDOS PARA EL AREA DE CREDITO Y COBRANZA

. Feporte de cuadre de operaciones,

. Feporte de corte de caja y de operaciones,
. Reporte de cobranza,

. Estados de cuent por cada cliente,

. Reporte de notas de crédite.

. Reporte do dovaluciones,

. Reporte de antigiiedad de saldos.
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REPORTES SUGERIDOS PARA EL AREA DE CUEMNTAS POR PAGAR

. Reporte de cucntas por pagar
' Estados de cuenta por cada proveedor,

Asi como I posibllidad de crear sus propios repories ya que se cuenta con
accese a fa Informacién de las bases de dates wtilizando el generador de reportes o el

lenguaje de programacién que se incluyen como parce del sistema,

5.2.4. CONTROLES

Ademis de los diferentes reportes, existen otros tipos de controles aplicables a
Foto Riviera que permiten verificar que la cperacion diaria se realice correctamente. Al

ins@lar un sistema integral algunos de los controles se realizarin en forma automitica

como:

. Los consecutivos de las operaclones {compras, pedidos, remislones, facturas, etc.),
. La verificacian de existencias,

. La generacion de "backorders”,

. La validacién del precio de venm para evitar vender abajo de precio minimo y
costo, elc.,

¥ algunos se podrdn llevar mis facilmente ya que la informacidn se afectard en

linea de acuerdo con ol registro de las operaciones diarias, por ejemplo;

. El cdlculo de maximos y minimos de acuerda a la rotacidn del Inveneario,
. El impedir levantar una venta a un cliente bloqueade o excedide en su crédite,
. El corte de caja diario por tipo de pago, el corte de operaciones, etc,

Ademis el sistema cuenta con repertes que permitirdn detectar errores de operacién

como;
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. El cuadre diario de los movimientos de clientes, proveedores ¢ inventario para
verificar que no existan inconsistenclas en | infermaclén de las bases de datos.

. Auditores de saldos.

. “Kardex" de productos,

’ Auditer de ventas.

. Auditor de compras,

5.3, CONCLUSIONES DE LAS PROPUESTAS Y ALCAMNCES,

Es necesarle recalcar que en esta propuesta se contempld la definicion de una
nuova ferma de trabajo, para lo cual fue necesario conclentizar al personal de la empresa
de lo valiose que serd el que cada quien clabore correctamente las funclones que se les
asignaron ¥ en las cuales se le capacitd para que asl se pueda garantizar la Integridad de la

infermackén que se generard utilizando e skrema,

Después de haber presentado la propucsta a la directiva de Foro Riviera, el
proyecto fue aceprado y se comenzaren asi las actividades correspondientes,
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CAPITULO 6.

REPLANTEAMIENTO E
IMPLEMENTACION.
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CAPITULO 6. REPLANTEAMIENTO E IMPLEMENTACION

Una vezr aceptado el proyecto, comenzaron las actividades propias del
proyecto de reingenieria, Uno de los principales objetives era terminar con todos los
problemas detectades en el caplulo 4 o implantar todas las  mejoras, soluciones y

contreles expucstos en el capiulo 5.

Los principales objetives mediante medificiciones y mejaras sugeridas fueron

los siguicntes:

* Reestructuracidn del arganigrama.

» Establecimiento de politicas y redefinicidn de funciones y respensabilidades de tedas las
dreas.

» Rediseio delared de computo ¥ sistemas de comunicacidn,

« [Implementacidn del sistema Crescendo SE/95.

» Optimizacién del proceso de comercializacidn,

* Proceso de vents

» Proceso de compras

» Oprimizacién de la distribucién fisica de los puntes de venta,

« Optimizaciédn de la distribucidn fisica del almacén.

» |mplantacidn de un proceso de costeo de servidos.

= Capacitacién al personal

Fara llevar a cabo esus actividades, se realizd una calendarizacidn de  las
diversas actividades correspondiontes. Bl proyecto fue programado para realizarse entre
aproximadamente cuatro y cinco meses cubriendo séle un medele de negocio.
Finalmente, el proyecte abarcd dos tipos distintos de modelos de negocio. El primero de
ellos fue el establacide para las oficinas corporativas del grupo Forto Riviera; el segundo, el

desarrollado para los distintes puntos de venta,
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Obviamente, los modelos disefados para puntos de venta fueron los modelos
que necositaron mis desarrollo, no hubae nocesidad de redisenar el modelo para oficinas
corporativas; ese modelo simplemente se implementd segin las capacidades del sistema
Crescendo 5E/95.  El modelo de punto de venta fue establecide en las  tres dendas

distintas, la de Universidad, la de Coapa y finalmente |1 del Centro.

6.1, CALENDARIZACION

El proyecto tuvo una duraclén aproximada de siete meses, cubrlendo tanto
oficinas corporativas coma los tres puntos de venta. El siguiente cronograma muestra las
distintas actividades desarrolladas a lo largo del proyecte  para cada punte de venta; las
aqul mostradas fueron las realizadas en la sucursal Universidad, Un dlagrama similar se
empled para cada otro de los puntos de venta. En este diagrama se Indican qué actividades
fueren criticas, asi como la duracidn aproximada de cada acthvidad junto con las fechas de
elaboraclén de la misma; este eronograma fue realizade en el programa Winproject de
cantrol de proyectos.
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6.2. REESTRUCTURACION DEL ORGANIGRAMA

La reestructuracidn el organigrama fue  una de las primeras actividades
realizadas dentro del proyecto, El organigrama anterior parecia no tener un orden
aparente, en realidad estaba conformade por varios organigramas en uno; la directiva de
Foto Riviera nunca se preocupd por tener un organigrama  definido.  Sin embargo, en
algunos casos habla una jerarquia establecida mas por fa antigtindad faboral que por algin

motivo funcional,

La delegacidn de responsabilidades y actividides nunea estuve bien establecida;
en realidad hubo varies casos de personas que no tenfan bien establecido nl su puesta, ni

su |efe ni su principal actividad en la organizacidn.

El principal objetivo en Ia reestructuracién del organigrama es convertire de
un organigrama obsoleto y poco prictico a un organigrama funcional enfocado a servir al
cliente y cumplir tedaos los objetlvos comerclales, a poder lograr una organizacién en ia
cual pueda interactuar un departamento junto con otre sl es necesarlo, y a poder trabajar

juntos para lograr resolver problemas y cumplir todas las metas establecidas,

El organigrama sc dividié en des gerencias y una jefatura ublcadas en un
segundo nivel debajo de la direccidn general, La principal gerencla es fa gerencia
comerchl, esta gerencia se encarga de todas aquellas actividades que reporten utilidades a
la empresa: s vents de mostrador, lis ventas por elemercadeo y el laboratorio de
proceso de revelado junto con otros servicios fotogrificos. La gerencia administrativa es
la encargada de todes los asuntos de oficinas; se encarga de la tesoreria, los otorgamientos
de crédito y cobranza, asi como dd deparamento de contabilidad. Finalmente, ka jefatura
de cperaciones es la encargada dela realizacién de todos los movimientos de inventario y

sistemas,
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Cada uno de estos departamentos cuenta con sus distintas jefaturas y
subgerenclas, quienes a su vez cuentan con ayudanies y auxiliares, existiendo cuatro

principales niveles en la organizacidn,

El nuevo orpanigrama es menos complicado y mids dewaliado, dividiendo la
estructura del trabajo por su propia naturaleza.  Antiguamente no todos los niveles y
puestos estaban reflejados en el organigrama, hackéndole un organigrama flso y
complicado. La nueva estructura permite ademds conocer blen al lider del proceso e
identificar a los responsables directos por operacidn, permite que todos conozcan
perfectamente su nivel en la organizacién y sepan a quién reportarle y quién o quiénes le

reportan, permite tambidn una mejor cooperaclén entre departamentos y dreas.
En general podemos decir que la nueva s una estructura mas aplanada, que
permite la woma de decisiones al personal sin necesiar autorizacidn especial, salve algunas

ocasiones.

El organigrama anterior y el nuevo se muestran en las siguientes grificas:
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6.3. ESTABLECIMIENTO DE NUEVAS POLITICAS POR AREA Y
REDEFINICION DE FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES POR

PUESTO,

Ei sigulente paso dentro del proyecto de reingenierfa fue el establecimiente de
nuevas politicas de operacidn por cada drea de |a empresa, Las freas Junto con sus

respectivas operaciones son fas sigulentes:

» Compras
« Almacén:
o Compras
0 Traslados
0 Yentas
] Devoluciones
« Venms:
+] Ventas a cliente de mostrador
0 Wenras de mostrador a clientes con crédiw
& Ventas Telemercadeo
L] Comisiones
« Tesoreria:
L Revisidn de facturas
] Pagos a proveedores
@ Caja general

o Crédito y Cobranza:

Ororgamiento de erédito
Cheques

Tarjeta de crédito

Motas de crédito
Cobranza legal

L= I i A =

Junte con |a redefinicidn de puestos dentro del organigrama cxistid una
redefinicién de las funciones y responsabilidades de cada puesto. Dentro de los planes de
capacitacién del proyecto se incluyeron las pliticas destnadas a ensedar a cada persona su
nuevo puesto dentro de la organizacidn, asi como sus nuevas funclones
responsabllidades. A continuacién se muestran las politicas por drea, junte con la misién

y las funciones y responsabilidades de cada puesto dentro de Foto Riviera:
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6.3.1. AREA DE COMPRAS

Puestos:  Jefe de operaciones

Jofe de compras
6.3.1.1, OBJETIVOS

» Abastecimiento oportuno de almacén para sustentar las demandas de las diferentes
dreas de venta on forma oportuna y al mejor precio.

» Historlal Intachable con proveedores de wl forma que siva de fortaleza para la
negociacidn de mejores condiciones de pago.

POLITICAS

» Las compras se ajustan a paquete cerrado,

» Todas las compras deben tener registrada la fecha de entrega ofrecida por el
provocdor.

* En 12 orden de compra se registran los descuentos ororgados o negoclados con el
provecdor con la finalidad de registrar dentro del sistema costos reales,

* Se mancjan importaciones.

FUNCIONES ¥ RESPONSABILIDADES POR PUESTO:
6.3.1.1, |EFE DE OPERACIONES

Misién del Puesto:

Garantizar |3 oportuna ¥ estratégica distribucién de las mercancias a todos los
puntas de venta, cantrolando su recepcidn, almacenaje, Inventarios y transportacidn, con
ol fin de asogurar su existencla en of lugar y en el momento en que el cliente 1a requicra,

sigulendo las politicas y procedimientos establecidos.
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Funciones y responsabilidades,

Coordinacién con Lis distintas dreas varificando qua s sigan los procedimientos establecidos.
Garantizar Integraclén do esfusrzos ¥ recursos para ¢l buen derempeno del drea.
Mantener comunicacién estrecha con la Direcclén General y la Gerancia do Compras.

Apayar y supervisar al porsenal a sl cargo.

6.3.1.3. JEFE DE COMPRAS

Misién del puesto:

Garantizar ¢l continue abastecimiento y desplazamiento de  mercancia

logrando negoclaciones ventajosas con provecdores que permitan al negocio crecer y

desarrollarse mantenlendo un nivel agresive de precios en el mercade,

Funciones y responsabilidades:

Megoclacidn de compras al mejor preclo, servicio y condiciones de pago.

Megociacién con proveedores estratépicos para proceder a la develucidn o camblo de
mercancia mula o mercancia que no se venda,

Planeacién de promoclones en coordinacién con el administrader de ventas y el jefe de
almacén. )

Coordinacién con la Gerencla de Operaclones respecto a la realizacién de compras
estratéglcas,

Actwalizacién de precios.

Actualizaclon de costo de reposicién.

Devoluciones a proveederes de productos surtidos errdneamente, con defecio o
trugque de productos de baja rotaclén per otros de mejor ciclo,

Atender nuevos proveedores,

Evaluacién de productos.

Comunicacién con tesorerfa respecto a fujes de efective,
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6.3.2. AREA DE ALMACEN

Puestos:  Jefe de almacén
Jefe de ransporie
Padidos y embarques
Auxiliar de almacén

Choler

6.3.2.1, OBJETIVOS

« Contralar en forma dptima of maneja de mercancla tanto de entrada como de safida,
sahaguardande los intereses prapios de fa empresa y en beneficio de todas las dreas
Involucradas,

« Diswribucidn oportuna de mercancia tanto a tendas como a clientes,

POLITICAS

COMPRAS

* Todas Ias compras se registran por almacén central { ain y cuando se reciban en algin
otro almacén ).

« Almacén central es el encargado de abastecer los puntos de venta.

+ Almacén central realiza 13 recepcidn de mercancla previamente registrada en ef sistema,

= Las drdenes de compra deben recibirse complets,

 La factura del proveedor debe traer impreso el Mo, de orden de compra para poder
recibir la mercancia,

+ Mo se reciben embargues que no estén registrados en el sistema.
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TRASLADOS
= Almacén realiza la venta y facturacién para Foto Riviera Plus y Centro,
VENTAS

« Almacén central factura las entregas a domicilio.

* Los pedidos a clientes deben enregarse completos,

» Sélo se factura bo que puede ser entregado durante las préximas 24 hrs,
» Los pedidos se facturan en orden de antigiiedad.

« Los apartados se eliminan después de 48 hes,

DEVOLUCIONES

« Las no@s de crédito por concepto de devoluclén deben ser coordinadas con el drea,
crédito y cobranza para su elaboracién,
« Es Indispensable que el cliente presente factura orlginal de compra,

* Mo hay develuciones después de 10 dias,

FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES POR PUESTO:
6.1.2.2. JEFE DE ALMACEN

Misidn del puesto;
Garantizar fa administracidn de la mereancla en Inventarie asi como su
acomedo estratégico en almacenes, controlando los movimientos de salida y distribucién

conforme a las politicas y procedimientos establecidos,
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Asi mismo garantizar [a oporuma y estratégica distribucién de fa mercancia,
controlande su recepcidn, almacenaje, inventarios y transportacién, con ef fin de asegurar
su existencia en of logar ¥ en el momento en que el cliente la requiera, siguiendo las

politicas y procedimicntes establecldos.

Funciones y responsabilidades.

+ VYerificar quo sa llove a cabo irventario fisice aleaterio coma minimo upa vez al mes en los
distintos almaconas.

+ WYarificacion da los productos asi como cantidades que estd recibiendo o entregando sustentada
on la documantaclén corraspondianta.

+  Agignaciin do "backorders”,

« Motificar 3 los vendedores interesados sobra la mercanela recibida.

+ Tenar alto sentldo da responsabilidad en cuanto al manejo da mercancla para avitar al maltrato,

» Locallzacién y distribucin da mercancla da los diferentes almacenes y puntos de venta,

« Distribucién carrecta y eportuna do mercancla a los diferantes puntos de venta,

« Control de mdximas ¥ minlmas en las diferentes puntos da venta,

v Traslados de mercancl dentro del sistema.

= Autorizaclén do devolucidn da marcancia de los cllentes,
6.3.2.3. PEDIDOS ¥ EMBARQUES

Misién del puesto:
Garantizar 1a oporwna distribucidn, empaque y salida de productos para
entroga a domicilio en las cantidades y condiciones acordadas con el cliente conforme a las

politicas ¥ procedimientos establecidos,
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Funciones y responsabilidades.

« Coordinar estratéglcamente ks entregas, de ml manera que se aproveche
adecuadamente 12 Infraestructira interna y 2 externa,

o Registro y control de rutas de entrega en forma oportuna.

« Brindar un serviclo serio, seguro y eficlente.

» Ofrecer el servicio de entrega a domicilio para clientes registrados dentro de los
tempas y condiclones comprometidos,

« Agilizar el desplazamiento de mercancia,

* Respetar [a prioridad de atencidn,

« Custodia de vales de gasolina.

6.3.24. AUXILIAR DE ALMACEN

Mislén del puesto:
Apoyar en drea de almacén en la Jocalizacién y movimlento de mercancla,

Funciones y responsabilidades.

* Hacer [a entrega ¥ acomeada de mercancia los mds pronta pasibla,

+ Tener un alto sentide de responsabilidad en cuante al mancje de la mercancla para evitar el
maltrate do la misma,

s Limpieza del almacén.

* Apoyo en la realizacién de inventarios.

6.3.1.5. |EFE DE TRANSPORTE

Mision del puesto:
Garantizar el seguro y oporwno taslado de mercancia que posibilite un
servicho de calidad a nuestros clientes, reallzando puntualmente las entregas a domicilio y

abasteciondo continuamente los almacenas.
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Funciones y responsabllidades.

Responsable do elaborar bs rutas equitativamentn comsiderande carga de trabajo y tiempo de
desplazamiento

Cuando sl so raquiora, coordinacidn con el drea de cuemtas per cobrar  rospecto a
documentacidn concernionta al drea para su programacién,

Programacién de rutas con anticipacidn de un dia.

Supervishén da las entregas programadas. En case do desviaclones al propésite, estudio da las
cauas ¥ proceder a soluclonar y reprogramar,

Contral de vehlculos A crge dol drea on lo qua respecta al cumplimiento da disposicionas
cficiales tales como: revistas, verificaclén, pages de tenencia, cambio da propietario, etc., ¥
mantenimionto preventiva.

Comunicacion con el drea do recepcidn y coordinader de almacén,

6.3.2.6. CHOFER

Misién del puesto:

Asegurar la oporwna entrega de pedidos a clientes, de movimientos de

mercancia entre almacenes garantizando la conflabliidad, seguridad y puntualidad de cada

embarque.

Funciones y responsabilidades.

Entregar padidos ¢n el irea metropolitana y fuera del drea tambidn,
Recager mercanca a proveederes y clientes.

Salvaguarda y eustodia do decumenias,

Cuidade del vehiculo a su carga,

Apoyo en carga y descarga.

Entrega podidos a transportes.
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6.3.3, AREA DE VENTAS

Pucstos:  Administrador de ventas
Jefawra de tienda
VYendedor de mostrador
Jjefatura de telemercaden
Representante de ventas telefdnicas
|efatura de laboratorio
Auxillar de laboratorio

6.1.3.1. OBJETIVOS

» Lograr una mayor cobertura del mercado fatografico.
» Ofrecer un mejor serviclo al cliente.
= Ofrecer los mejores precios.

= Ofrecer los mayores descuentos.
POLITICAS GENERALES

= Surtirdn su mercancla direcramente de almacén central,

# 5S¢ surtird de otro almacén de un trashdo controlado por el deparamente de
operaciones. Sélo en caso de que no exist en almacén central.

« Las formas de pago se registran y controlan a través del sistema (efectivo, cheque
persanal, trjeta de crédita),

* Enventas no se ramitan autarizaclones de crédito.

+ [l vendedor es modificable en b venta,
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VENTAS A CLIENTE MOSTRADOR

o Estas politicas se aplicardn a clientes de una sola vez, que no desglosen ol IVA o gue
estén reglstrados pere no tengan linea de crédico,

» Mo se generan cotizaciones lmpresas,

# Se mancjan “backorders” sl el cliente osta registrado.

« Mo se manejan ventas a crédito.

« Pago con cheque salo a clientes cuyo volumen de compra es nermal.

VENTAS MOSTRADOR A CLIENTES CON CREDITO

s Los limites de crédito deben ser respotadaos.

« Mo se aceptan cheques postfechados sdlo con autorizacidn del departamento de
cridito ¥ cobranza,

+ Pago con cheque, sélo clientes cuyo volumen de compra es normal, e clientes con
crédita,

* Mo segeneran cotizaclones impresas,

» Sc manejan "backorders”,

VENTAS TELEMERCADEO

* Seafectard directamente el inventario de almacdén,

+ Se manejan cotizaciones.

+ 5o manejan “backerders”,

+ Somangjan ventas al contado y a crédito.

* Todos los clientes deben ser registrades, adn y cuando no presenten RFC,
o Los crédites y autorizaciones se controlzn a través del siscema,

« Elvendedor os maodificable en by venta,

COMISIOMES
+ Las comisiones se calculardn sobre Mowras cobradas al 0196 del total de la venta antes

de impuesto.
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5l Ia venta os a erédito se pagard la comision completa s el cliente paga dentra de los
dias de crédito otorgados, dando 3 dias de gracla para cubrir la operacién en créditos
de 21 dias y 2 dlas en crédivos menores,

5l el cliente se toma 50% mis de crédito |3 comisidn se reducird a un .005% sobre el
total de la venta antes de Impuesta,

5l el cliente retarda mas dias el pago de la comisién no se otorgard.

FUNCIONES ¥ RESPONSABILIDADES POR PUESTO:

6,3.3.2, ADMIMNISTRADOR DE VENTAS

Misién del puesto:

Aumentar nuestra cartera de clientes mejorando la Imagen def negocio a través

del use de informacién del mercado fotogrifica a nivel nacional, incrementando

consistentementa nuestra partlcipacldn de mercado,

Funciones y responsabilidades:

Atencién a cliantes especiales.

Dasarrollar agresivamente una cartera do chentes nuaves, actuales ¥ perdidos,

Coordinar y supervisar todos los esfuerzos de ventas del negocio, ya sea por puntos de venta o
telemercadea,

Desarroilar sitrategias de mercado.

Autorizar notas de crédite por develucidn,

Auterizar bonilicaciones por descuentos a cllomas.

Autorizacion de cancelaciones do facturas v reflacturacion,
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6.3.3.3, |JEFATURA DE TIENDA

Mision del puesto;
Garantizar un servicle de excelencia al eliente, coordinando y apoyando al
personal 2 su cargo para que todas las actividades dentro de su venda se realicen en apego

a las politcas y procedimientos establocidos,

Funciones y responsabilidades.

+ HRosponsablo do que o parsanal 2 su carge funcione en una adecuada coordinacidn de esfuerzos
a travids del establecimlento de sisvermna da trabajo ¥ cormuanbcacian.

+ Coordinacién con el firoa de almacén respecto a producios para invantario.

v Atencldn a dientos aspeciales.

+ Rovislén de doscuente y precio ofemade,

s« Llevar a caba inventario fisica aleatorio eada fin de mes, como mdxima.

o Vorificaglén do los productos asl como cantldades qua estd recibiends o entregando, sustentada
en la dacumantacidn correspondionta,

* Comunicacidn con of drea da crédio, cuande las circumstancias de su desempeno asi o
retulera,

s En coordimaclén con el drea de skteras se debe depurar el eatilogo da clientes, de tal farma
que na aumonte fa base de datos con aquefles que no hayan presentade movimiento en un

afo,

6.3.34. VENDEDOR DE MOSTRADOR

Misidn del puesta:
Asender cortés y oporwnamente a los clientes en mostrador garantizando un
serviclo do excelencla y agilizande la oficencia del trabajo conforme las politicas y

procedimientos establecidos.
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Funclones y respeonsabilidades,

* Tratar cordialmente a los clientes, taniendo en cuenta que of “clienta o8 lo primare” .

* Ofrecor a los clientes mercancia en pramocidn y slempre preguntar s desea algin otro articula.

* Registrar los clientes cuidadosamonte, da tal farma gue no so dupliquen y no ingurriendo en
orroras do capturd

* Registrar I vanta on o shitoma do una manera rapida a través do su adecwada clasificacidn.

* Impresian de faztura cuanda asl o requiera el cliento.

£.3.1.5, |EFATURA DE TELEMERCADEOQ

Misién del puesto:

Coordinar los esfuerzos de su drea para garantizar un incremento agresive en
fla penetracién de mercads empleando (os recursos del sistema Crescendo para
incremencar la satsfacclén y segulmiento a clientes, asl come atacar nuevos mercados y
reactivar cliontes perdidos. Incrementar el nivel de comunicacidn con clientes informando
periddicamente respecto a oferwas y promociones, asi como anticiparse 3 sus necesidades

de compra,

Funciones y responsabilidades

* Respanable de qua el personal a su cargo funcione en una adecuads coerdinacion de esfuerzos
A traves del sistema de trabajo establecldo y comunicacicn

» Ewaluacién del rendimients de su equipo de trabajo.

+ Reglitres da vantas con doscuontos auterizades por 12 administracian.

+ Comunicacion directa ¥ constanta sobra oventos importantes del drea con of administrader de
veREas,

+ Atacar diferantes mercades adguirionde nuovas clientes a través de telomorcadeo de entrada y
tolemercadeo de salida.

+ Ofrecer atencian personalizada a les chentes asignados,

v Reactivar clientos perdidos,
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« Apoya aperative a agentes da ventas (AV),

Megociacldn de citas para AV,

Atencién a clientes de AV,

Segulminte de clicnies.

Seguimiento de pedides de clientes de AV,
+ Reglswro de clientes en e sistenia verificando

Razdn social
RFC
Direccidn

+ Contacto de venta

+ Conucto de cobranza.

+ Registra de pedidos alectando almacén central idontificanda:
« Clientes bloqueados.

» Clientes sin gridim

» Clientes con factura venclda.

¢ Pedidos Inmediaros.

» Pedidos a futura,

+ Pedidos que requieren de una fecha precisa de entrega.

6.3.3.6. REPRESENTANTE DE VENTAS TELEFONICAS

Misitn del puesto:
Maniener contacte estrecho con clientes actuales, nuevos o perdidos con el fin
de ofrecer un servicio de atencién de excelencia incrementanda consistentemente nuestra

participacién de mercado.

Funciones y responsabilidades:

o Ancar diferentes mercados adquirlende nueves clientes a ravés de welemercadeo de
entrada y telemercadeo de salida,

» Ofrecer atencidn personalizada a los clientes asignados.

+  Reactivar clientes perdidos.
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* Registro de clientes en of sistema verificando

=  Razdn social
« RFC
* Direcclan
+ Contacto de venta
» Contacto de cobranza,
Registro de pedidos alectindo almacén central identificando:

Clientes blogueados.

Clientes sin cridito

Clientes con factura vencida.

Pedidos inmediatos.

Pedidos a futuro,

* Pedidos que requieren de una fecha precisa de entrega,

6.3.3.7, |EFE DE LABORATORIO

Misién del puesto:

Coordinar los esfuerzos de su drea para garantizar un incremento on

productividad empleande los recursos del sistema Crescendo para Incrementar la

satisfacclén y servicio a clientes.

Funciones y responsabllidades

Respansable de que el personal a su cargo Tuncione en una adecuada coordinacidn de esfuerzos
a través del sistema de trbaje establecido y comunicacién,

Evaluacian del rendimiento de su equipo de trabaja.

Registros de servicios realizados cuantificando impresiones por cada una.

Comunicacion directa y constante tobra eventes impartantes del drea con of administrador da
venias.

Reghstro de material utiizada durame el procese de produccidn.

Responsable dal Inventario a su cargo
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6.3.3.8. AUXILIAR DE LABORATORIO

Misidn dal puesto:
Coordinar esfucrzos para garantizar un incremento en productividad
empleando los recurses del sistema Crescendo para incrementar |a satisfaccién y serviclo

del cliente.

Funciones y responsabilidades:

* Registros do servicios realizades cuantificando Impreslones por cada uno.

» Comunicacién directa ¥ comstanta sobre oventos Impertanter dal drea con al jele da
[aborataria.

» Reglstro de material utilizade durante ol proceso de produccian,

* Rosponsabla del inventario a su cargo.

6.3.4. AREA DE TESORERIA

Fuestos:  Tesorerfa
Jefatura de Cuentas por Pagar
Caja General
Cajera

6.3.4.1. OBJETIVOS

s Vigilar los recursos financleros de Iy empresa, orientade 3 propercionar informacién
oportuna y eficiz para la toma de decisiones,
* Tener un historial intachable con los proveedores, de wl forma que sinva de foraleza

para |a negaclacién de mejores condiclones de compra.

o T
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POLITICAS:

REVISION DE FACTURAS

* Para tomar la factura a revision debe de entregarse factura original y dos coplas. Los
requisitos que deben cubric es traer sello de recibldo, nombre y firma de la persona
que lo haya verificade.

* En caso de que la fcwra no contenga la razdn sockal y domicllio fiscal correcto no

podrd tomarse a revisién,

PAGOS A PROVEEDORES

# 5o debe llevar un control estricto de las cuentas por pagar, de tal manera que
dnicamente se pague lo que realmante se debe,

« Los dias de revisidn son los lunes de 9 :00a 15 :00 hrs,

» Los dias de pago son los lunes de 9200 a 15 :00 hrs,

» Lafecha de pago a proveedores se calcula mediante la fecha que se recibe a rovisldn la
factura mds los dias de crédiro,

= Los pagos a proveedores se programan con base en el fujo de efectivo,

+ Todos los cheques deberdn de contar con los sellos de "MNo Megociable Para Abono en

Cuenta del Beneficiaria”,

CA|A GENERAL

+ Cajadebe recibir cobranza de Crédite y Cobranza a mds tardar a las 18:00.

+ Los dopdsitos a banco deben realizarse por separado, corte de tienda y la cobranza,
+ Todos los cheques postfechados deben ser registrados por este departamento,

» Sdlo caja debe depositar los cheques postfechados,
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FUNCIONES ¥ RESPONSABILIDADES POR PUESTO:
6.3.4.2. TESORERD

Misian del puesto:
Garantizar la adecuada administracidn de los recursos financieros de

empresa que permita el crecimiento ¥ desarrolle continua del negocio,

Funciones y responsabllidades:

+ Responsable de que ef personal 3 su cargo funcione en una adecwada ecordinacién de esfuerzos
a través del establecimiento de sistema do trabajo y comunicacidn.

= Administracion da los recursos financhoros.

¢ Preparar estado da poslicldn bancarka,

+ Ehboracién del flujo de efectivo,

+ Efectuar arquecs da caja,

+ Rovitlén dao los Ingresos a caja a través do ia distinta documentacitn,

* Coordinacldn, revislan y supervisién del personal a su cargo.

6.3.4.3, |EFE DE CUENTAS POR PAGAR

Misidn del puesto:
Garantizar el adecuado seguimiento y control a Jas cuentas por pagar de
manera que se fortalezca of prestigio del negocio ante proveedores.

Funclones y responsabilidades:

* Pago a proveadoros,

+ Ehboracién da choques y custodia de los mismas,
* Supervislan de cucntas por pagar,

= Solicitud de notas de erédita a proveaderes y constante seguimiento de fas mismas.



CAPITULD &, REFLANTEAMIENTO E IMPLEMENTACION 112

*  Avisar a provaodoros cponunamiente on easo do que ne haya fendes sulicientes para liquidar un
adoude en fecha doterminada

» Cuands par alguna cireunstancia o proveedor reporta un salde mayor al adeudade, preparar la
documentaclén en donde 18 comprucbe lo comtrario, tal come: una carta en dande se haga la

actarachén deol salde, sustentade con depdsitos, cheques y pdliza qua fo conlirme, ote.

6.3.4.4, CAJA GEMERAL

Misidn del puesto:
Garantizar que a5 operacionos reglstradas en ol sistema sean oportunamenic
asigradas para posibiliar Ia adecuada administracién de los erédios y de las cuentas por

cobrar,

Funciones y responsabilidades:

» Raegistro inmediate do las cuentas cobradas por cobradores y vendedores

= Revisidn y contrel dal corta da caja de las tiendas.

* Reporie eportuno da los cortes de caja a Crédite y Cobranza,

* Roporte oponuno del registre do abono a Crédite y Cobranza para qua proceda a su
aplicacidn,

« Salvaguarda ¥ custedia de fos documentes de cobranza,

» Turnar al droa da contabifidad 1 documentaclén de abanos.

6.3.4.5. CAJERA

Misién del puesto:
Atendor cortés y opertunamente a los clientes en mostrador garantizando un
servicio de excelencia y agilizando b eficiench del vendedor de mostrader conforme las

politicas y procedimientos establecidos,
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Funciones y responsabilidades:

« Tratar cordialmenta 3 los elientes, teniendo en cuenta que el “cliente es lo primero *,

» Ofrecer 2 bos elientes mercanciy en promocidn y siempre praguntar st desea algin otre anticulo.

v Registrar los clientes culdadosamente, de tal forma quo ne se dupliquen y ne Incurrlende en
errofoes de capiura,

+ Registrar el cobro oportunamente.

» mpresién de factura cuande asl o requiena of diente,

+ Sahapuarda y custedia de bos documentos a su cargo.

+ Generacldn diwia de los cortes de caja, on forma opertuna ¥ correcta,

+ Generacldn del diario de ventas en lor e oponuna y corracta.

+ |Improsidn dao recibos de abones a cuenta,

+ Entregar diarlamente un roporte diarlo de corte de caja y diarie de ventas a caja general junta

con ¢l dinero y documentos bajo su custedia.

&.3.5. AREA DE CREDITO Y COBRANZA

Puestos:  Jefatura de crédito y cobranza
Coordinador de crédito y cobranza
Cobradores

OBJETIVOS:
« Dptimizacién en el maneje y conerol de cartera.

« Asegurar la cobranza.

POLITICAS:
« Se ontendord como venta de contado toda operacidn con cliontes que no se les hubiere
autorizado linea de crédito, para wl efecto el cobro siempre serd en las oficinas de

slguiente forma:
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Cobro en efective,
Cobro con cheave certificado o de tesererfa,

+ Elcliente so bloqueard cuando se tengan facturas vencidas,

¢ La cobranza se clasificard de acuerde al comportamiento que ha presentada el cliente,
puede sor: segura, probable y aleatoria,

+ Todo saldo vencido serd motive de bloqueo inmediate en la cuenta del cliente hasta
que sea cobrade totalmente, motive por el cual no se awtorizard la entrega de
praductes, inclusive cuande el cliente se nicgue a liquidar cargos por cheques devueltos
o interoses moratorlos,

A rodo cliente bloqueade por erédite no se e autorizardn ventas de contado,

« Las noms de crédite por concepro de descuentos financleros se  aplicarin
exclusivamente si el cliente paga dentre de los & primeros dias naturales después de la

fecha de facturacidn.

OTORGAMIENTO DE CREDITO:
+ Los créditos se otorgardn sigulende el procedimiento correspondiente,
Llenar solicitud de crédita,
Referencias comerchales
Referencias bancarlas
Reforenclas personales
« Firmar un documente por ¢f monto del crédito otorgade con fecha de vencimiento 2 90
& 120 dias el cual deberd ser renovado al vencimiento en un plazo no mayor de 30 dias,
+ Tiempo de respuesta de 3 dias hibiles.
* El plazec miximo de crédito serd de 13 dias contados a partir de la fecha de recepcidn

de [a mercancia.
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CHEQUES:
« Para recibic un cheque los requisitos serin:

Cliente registrado.
Clicnte con crédito on limine.
Cliente con crédite on plazo.

+ Enla primera compra no se aceptan chogues.

« |mvariablemente se reconocerd como fecha de page aguclla en que se reciba of cobro
yio en su defecto se pucda disponer de los fondos, motive por el cual no serd aceptado
como pago de facturas los cheques postfechados,

* Seserd inflexible respecto a 1a fecha de depésito de cheques postfechados.

» Sehard cargo por chegues devueiios.

» S hard cargo dol 2096 por concepto de indemnizacién en cheque devuzlto por fondos
insuficientes.

» Cuando of cliente incurra vanas veces en pagos clnn cheques sin fondos, las operaciones

posteriores serin con cheques salve buen cobro o efectivo,

TARJETAS DE CREDITO:

« Enfos distintos puntos de venta se acepian tarjetas de crédito,

NOTAS DE CREDITO:

» Las notas de crédito podrin expedirse por dos razones @

+ Mow de crédito por develucion de mercancia siempre y cuande el cliente prosente fy
mercancia en un plaze no mayor a 30 dias fecha Tacwora, o Tactura original v las
condiclones de la mercancia haya sido aprobadas por el departamento de almacén,

« Mo de crédio por descuento financicro por pronto pago siempre y cuande el cliente
liquide ol total de la factura durante los primeros & dlas nawrales posteriores a 1 fecha

de fcturacion.
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COORANZA LEGAL:
» Cuando en un perlode de 45 dias a partir de la fecha de vencimiento no se haya
obtenido respuesta por parte del cliente para su recuperacidn, se  turnard

inmediatamente al departamento legal.

FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES POR PUESTO:
6,3.5.1. |EFE DE CREDITO Y COBRANZA,

Misién del puesto.
Asegurar el adecuado equilibrio entre la incentivaclén de ventas mediante ¢l
otorgamiento de crédito ¥ minimizando el rlesge de morosidad, adminiserando y

controlando continua y permanentemente el estado de las cuentas de los clientes.

Funclones y responsabilidades:

+ Establecer el limite y plazo de crédito con base al comportamiento mestrado por los cllentes.

+ Depurar el catibogo de cliantes, en coordinacién con ¢l Jefa do sistemas, de tal forma que no
aumenta la basa de dates con aguelles que na hayan prosentade mavimiento en un afo.

+ Dar un comecto seguimiento a las distintas cusntas con la firalidad de que ne se conviertan en
cuentas dificiles y con ello evitar [a fuga de utilidades,

+  Actualizacidn cada 90 dias de documento que ampara erdédita.

+ Sabapuarda y cwtedia de los documentos de cobranza ( facturm, cheques postiechados,
pagarés, efe.),

+ Elaberar los prondsticos de cobranza para qua of personal correspandiente determing el flujo
de efectivo de [a empresa,

+ Control ¥ seguimienta de las cuentas por cobrar, do acuerde a los plazos establecidos con cada
chienta,

+ Envlar y recibir toda la informacidn necesarda en la forma y tiempo requeridos para el control y
registra do sus operaciones, manteniendo constante relaclén funeional con las dreas de b

empresa involucradas para el dptimao desempena de sus actividades |

o
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Hecibir del drea do almaceén 1a transfarencia de la custedia de la documentacion e informacian.
Turnar al drea de contabilidad 1a documontacion de abonos,

Modificacién do vencimienta do facturs asi coma la clasificacian do las mismas dantro do los
parinietros do segurm, probable, aleatoria.

Autorizacin do créditos en ventas especialos,

Actualizackin y muntenimiento de catilegos de cobradares, grupes do dientes ¥ zonas de
cobranza.

Coordinackin cen la administracién do ventas para emisién de nota de crédite por concepto de
descuanto financlera,

Actualizacion do aplicaciones de saldos de cliantas.

Wisitar a clientes para |a pranta recwperacian do saldos voncidos.

6.3.5.2. COORDINADOR DE CREDITO Y COBRANZA

Misién del puesto:

Garantizar que las operaciones reglstradas on el sistema sean oportunamenta

asignadas para posibiitar 13 adecuada administracién de los créditos y de las cuentas por

cobrar,

Funciones y responsabilidades:

Dapurar ol catdlogo do clentes, en coordinacion con el jefe de sistemas. de tal forma que no
aumania la base de dates con aguallos que no hayan presentade mavimiento an un afa,
Matificacion antes dal venciméonta de las facturas,

Cantrel y seguimienta de las cuantas asignadas, de acuerdo a los plazos establecidos con cada
cliente.

Seguimionto a las distintas ewentas con la Gnalidad da qua no se conviertan en cuentas dificiles y
con ello evitar la fuga de utilidades.

Sabvaguarda y custodia de los decumentes de cobranza eomo facturas, cheques postfechades,
pagards, notas da crédita, ete,.

Clasificacidn de b cobranza por cilente en base a los conceptas: sepur, probable, o aleataria.
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» Control y seguimbenta dao las cuentas por cobrar, de acuerdo a los plazes establacidos con cada
clienta.

» Recibir de los diferentes puntos de venta y distribucidn la transferencia de o custodia de b
documentackin a Informacidn,

# Turnar al frea de contabilidad la documantacion de abonos.

+  Modificaciin da vencimionto da facturas.

»  Agignacidn da 2ona do cobranza a los diforentes clentes registrados.

= Generackin do rutas de cebranza,

+ Monitoreo de cheques postfechados para su depdsito oporiuna,

« Enviar en forma periddica { mensualmente ) ¥ cuando se la requicra ostados do cuanta a fos

clientes,

6.3.5,3, COBRADORES

Mislén del puesto:

Garantizar la oportuna cobranza de las cuentas por cobrar,

Funciones y responsabllidades:

* Entrogar ripida ¥ correctamente a los clientes las facturas para $U revisidn y cobranza cuando
asl s reqular.

* Informar al auxiliar da eobranza los matives o cawsas de las retenciones da pago por parte de
los lientes y colaborar directamente para la selucion dal preblema.

* Efectuar los cobros con dillganch y henradez

* Entregar la cobranza a la eafa el dia en que so efectda la mizma,

* Brindar un buen trato al cliente y mantenar con &l refacionos cordiales,
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6.4, REDISEFIO DE LA RED DE Cﬂ‘.—HPUTD ¥ SISTEMAS DE
COMUNICACION

Ceme parte indispensable del proyecta de reingenieria  exlstid  uma
remadelacién del equipe de cdmputo existente.  El equipe (hardware) antiguo  estaba
conformade por computadords con procesador J86 y 486 de 30 y 66 Mha
respectivamente, de capacidad muy Emitada; una red Movell versién 3,12 v una mala
instalacién de cableado {en BUS) que provocaba caidas en la red y con esto una pérdida
de informacién y un retraso en las actividades en todos los puntos de venta y on las
oficinas del corporatve. Se manejaban servidores separados para las distintas oficinas y no

habia medo de manejar I informacién en linea,

La implansacién de un nuevo sistema de codmputo requird la adguisiclén y
modernizacién del equipa ¥ redes, Se adquirid equipo nuevo segin el nueve diseio de
trabajo, las nuovas computadoras en su mayoria fueron miquinas con procesader Pentivm
a 120 Mhz. de muy alta capacidad, una nueva red MNovell versin 4.1 para 25 usuarios en
of complejo de Universidad y el Corporativo, y 10 usuarios para la sucursal de Coapa y el
Centro. Se adquirld ramblén un nueve servidor Pentium Pre a 166 Mhz. y un disco dura
de alta capacidad para mangjar en & toda la operacidn wna vez conccrados todos los

puntos de venta y corparativa,

Para permitir ¢l manejo de informackdn en linea, se instald una antena de
microondas para conectar el punte de venta de Universidad y el Corporative, Para
conectr este complejo al resto de las puntos de venta se contratd el serviclo a Tolmes de
dos lineas digitales dedicadas (EQ) una para [a tenda de Coapa y otra para la tienda del
Centre; sin embargo la contratacidn de esta linea es tardada y reguiere muche papeleo,
para el momento en que se dejd ol proyecto, ostas ineas no estaban instiladas Min por lo

que retrasarian el proyecto demasiado,
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So decidid dejar el proyecto trabajando cada sucursal independiente con su
servidor, integrando la Informacién en un solo servidor eventualmente. Una ver Instalada
la finea digitdl se tendrd que regresar al rabajo para Integrar toda la informacién en un
solo sepvidor,  Este trabajo Inclulrd cambiar el nimere consecutive de clientes, ventas,
compras, y muchos otros documentas, asl como hacer Inventario de los diversos

almacenes, necesitindose modificar 1as bases de datos existentes.

El nuevo sistema de comuplcacién permitird manelar la informacidn en linea,
esto significa consultar una misma base de datos desde bos distintos puntos de venta para
las diversas actividades, permitiendo un mejor control de inventarios y de estados de
cuenta de clientes y proveedores, afectando dicha Informaclén en el momento en que sea

registrado un nueve movimiento,

En la sigulente grifica se muestran los disefios de redes antes y después de

reingenieria;
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Disefa de la red de cémputo antes de la reingenicria:

SERVIDOR FLRITO DE VEMITA
[ TR E= 1000

STRVILIOR CENTRAL = e e,
(unemiden) SERVIDOA COAPCREATIVD

Disefio de la red de cdmpute después de la reingenieria:

PO Vi WA
L=t g L]

Wi s, P Tan, O Dty

MO BV NS
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[ SATLHA DE COMLsal AT IR Ve S CRO0m D l
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6.5. IMPLEMENTACION DEL SISTEMA CRESCENDO SE/95.

La implementacidn del sistema Cresecendo SE/95 requirié una serie de
actividades previas a  la operaciédn final. Una vez instalide o equipo de edmputo

necesario, s¢ procedid a hacer las adaptaciones nocosarias.

El primer paso fue la instalacién del Crescendo SE/?S para 25 usuarlos en la
sucursal Universidad; fue ahi donde se decidid colocar el irea de sistemas por ser la
sucursal donde existia mis movimiento tanto de clientes, como de eleciive y de
mercancla, El servider tenia que ser lo suficientemente potente para poder soportar |a
operacién una vez instaldos wodos los dispositves de comunicacion con el resto de los

puntos de venta y el corporativo,

Después de la instalacion del programa fue pecesario aprovechar las bases de
daros existentes que utilizaba el antiguo programa RMS de Kodak, Se utilizaron las bases
de datos de clientes, de productos, y de proveedores, aunque sélo datos informativos
como nombres y direcciones y descripcion de productos; fue necesario revisar todas fas
bates de datos para correglr la informacién contenida en ellas como precios, costos y otro
tipo de informacién que maneja el Crescendo, es decir tipos de clientes, marcas de
productos, vendedores, limites de crédito, lineas de productos y otros. También se
revisaron los saldos de cllentes y proveedores para que al momento del arranque se
contara con 3 informacién completa, Fue mmbién necesanio hacer un inventario fico y

reghstrarle en el sistema antes del arranque cn cada punto de venta,

Come actividad paralela a 1a incegracién de la informacién inicial fue el reglistro
de usuarios en el Crescendo SE/95. La versidn instalada permite & uso en linea de 25
usuarios al mismao tiempo, se puede tener un ndmero ilimitado de usuarlos registrados;

dopende de la verslén adquirida Ia cantidad de usuarios que trabajen a la vez,
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El sistema también perniite |a creacidn de grupos de trabajo en ol sistema, asl
comao la asignacidn die derechos ya sea por grupo © por usuario, Existen 244  derechos
distintos que son designados a los usuarlos segin su grupo o Individualmente st asi es
necesarie, estos derechos dan acceso a los distintos mends del sistema. Cada usuario
junto con sus derechos cuenta una clive de acceso individual, esto permite que el wsuario
sed cuidadoso de su cave al momento de trabajar ya que el sistena registra quién, cuindo

¥ a qué hora hizo alguna actividad,

Otra de las acthvidades realizadas fue la Idemtificacién y elaboracién de
procesos cspeciales para Foto Riviera,  Pose a que of Crescende SE/95 cubre
pricticamente cualquler actividad comercial, existieron algunos casos que se twvieron qua
programar por separade. El sistema permite agregar nuevas rutinas pregramadas para
deEI: adaptar perfectamante el programa a las necesidades de pricticamente cualquier
empresa. Una de las modificaciones fue la de los formatos de impresién de distintos
documantes; el sistema permite ki Impresidn de facturas, notas de remisién, notas de
crédito, compras, y muchos otros; fue necesarlo modificar los formatos existentes para
hacer que las caldas de impresidn embonaran con el documento escrito.  Uno de los
procesos ospeciales fue el de costeo y control de lo producide en los distintos

laboratorios, este proceso se explica mds adelante.
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6.6, OPTIMIZACION DEL PROCESO DE VENTAS.

Los principales objedvos de la optimizacién de este proceso fuoron fos

siguicnies;

|, Reduccién de tiempes de operaclén,

2, Reducclén de costos innecesarios.

1, Eliminacian de actividades innecesarias ¥ gue no agreguen valor

4. Enfocar el proceso al cliente, asegurando [a satisfaccion total del cliente,

5, Aprovechamiento de los recursos.

PROCESO DE YENTAS,

El proceso de ventas es ¢l mis importante dentro de Foto Riviera. Este fue el
principal proceso y en el que mis culdado se wvo al momento de redisedarla ya que éste
es ¢l mismo corazén del negocio, Es un proceso complicade con muchos movimientos
innecesarios y verificaclones que lo comvierten en un proceso largo y tedioso. MNo esti
disefiado para atender mejor al cliente, al parecer era un proceso mids enfocado a generar
y 2 garantizar una venta (no olvidemos que el objetive principal es dar of mejor servicio al

cliente).

Existen muchas varianies en esie proceso dependiendo todas elias de |a
naturaleza del cliente, asi como del tipo de producte o servicio que compre, Los casos
pueden ir desde clientes establecidos con un muy alte limite de crédito hase clientes
esporddicos que no necesiten facturas, y desde clientes gque compren grandes volimenes
hauta clientes que sdlo requieran un servicio de revelado, Entre los principales casos se

encuentran los siguientes:
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1. El clienta so presenta y se lleva su mercancia él misme y requiere factura,
. El elienta se presenta y ne se fleva sumercancla ¢l mismo y requiere factura
. El cliente no se presenta y su mercancla le es entregada y requiere factura.

. El cliente se presenta par un serviclo y requlore fictura,

2

]

4

5. El cllente se presenta y se lleva su mercancha &) mbimo y ne requiere factura,

6. El cliente se presenta y no $e lleva su mercancla ¢ misme y no requiere factura
7. El clicnte no s prosenta ¥ su mercancla le @3 entregada y ne requlere factura,
8

. El cliente se presenta por un serviclo ¥ no requiere factura,

El sigulente procese os el primer caso, En este diagrama de flujo
exclusivamente se analizan las operaciones en las que interviene el cliente; existen otras
actividades dentro del proceso de comercializacidn que se llevan a caba en el despacho de
contabilldad, come son el rogistre del movimiento contable correspondliente; el sistema
actual no permite dicha operaclén por lo que os necesarlo registrar todas las operaciones
una vezr mis en el sistema contable SAE y COIl. Este diagrama de flujo se dividié por
operaciones segin el lugar donde se lleven a cabo, de este modo existen cuatro grupos, en

cada grupo se involucran distintas personas:

. Mostrador: cliente y vendedaor

. Almacén: vendedor y encargado de almacén

. Caja; cliente, calera y vendedor

. Oficinas: cajera, encargado de Cuentas por Cobrar y Conmbilidad

Debido a que el caso | es el caso mds representative serd el dnico que se
mostrard antes y después del redisefo e implantaclon del slstema. En los demds casos el
diagrama de flujo una vez redisefado el proceso es el mismo. Una vez redisefado, el
proceso no serd distinto sl el clente quiere © no fctura, o sl compra un producte © un

servicla, se presente ¢f cliente a la tienda o levante el pedide via telefénica.



CAPITULD &. REPLANTEAMIENTO E IMPLEMENTACION 136

En este nueve procese, todas las actividades posteriores realizadas por
Conubilidad ya no son necesarias ya que todos los registros administriatives y contables se
realizan automdtlcamente, La parte correspondiente 3 movimlentes de caja con respecto
A pagos posteriores del monte de venta no se pueden modificar ya que son actividades

propias del otorgamiento de crédito,

Orwo de los puntos no incluidos en este diagrama es el correspondiente a
productos que no existan en el almacén. En el proceso anterlor no habla modo de llevar
un registro sobre productos faltantes, en el npueve sistema automiticamente se ievanta un

pedido o "backorder” en case que no haya existencias de algin producto,

A continuacidn se muestra e| proceso de ventas antes y dospuds de la
reingenieria junto con sus diferentes actividades. Hay una reduccidn significativa del
nimere de actividades en los dos procesos, sin embargo, la parte correspondiente al pago
total de la factura (crédi) se comporta igual en los dos casos. En el nuevo proceso los

cuatro nuevos grupos son los siguientes:

. Mostrador: cliente y vendedor

] Entrega / Almacén: cliente y encargado del departamento de Entregas
* Caja: cliente, cajera

* Oficinas: cajera, encargado de Cuentas por Cobrar y Conuabilidad

Los procesos son los slguientes:

PROCESO DE COMERCIALIZACION ANTES DEL REDISENO. CASO I.

I, Elcliente solicita infarmacién sobre un producto.

1. El vendedor verifica si of preducto solicitade por el cliente ¢s un producta de mostrador o no.
{El vendedor dobe saber si el producto usualmente estd o ne en el mostrador)

3, El vendedor seolicita 2l encargado de almacén verificar si hay oxistencias,

4. El epcargado de almacén informa al vondedor si hay o no existencias,
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5. El vondedor varifica sl hay exlstencias del predueto solicitada par o cllente

6, Elvendoder informa al chonte prechos y exitlencias.

7. El cliente toma una declsidn do compra o arregla algdn descuente cen el vendedar o salicita
algin erédite, {Exlsten procedimientos dao solicitud da erédito pera fa mayerla da les dientes
son ya canacldas, na hay una palitica fja para el ostablecimienta de limites da crédita )

8. Una voz o al preclo, el clienta tams una decision.

9. El clienta saficita of pedido al vendodor.

10.El verdedor varifica si el clionta eitd dado de alta en el sistema

| I.El vendedor registra al cliente en o sisterma.

| 2.El vendador verifica si of producta solicitado por el cliente 23 un producte de mostrader a na,

13.El vendedar solicita al encargado de almacén armar el pedida

14.El encargade de almacdn arma el pedide y sa lo entrega al vendedor

15.El vendedor arma of pedide del clonte

16.El vondedor una vez con of pedide armade elpbora la factura en el sistema, (La factura ne
necesariamente se elabor una vez armada el pedide, ¢ pedido sa puede ir armands sin qua la
factura sea inmedistaments elaborada )

| 7.El vendedar solicita al clionte pasar a la Cafa

| B.El clignte decide i paga par el total do la factura, @ blen frma por la factura,

19.E] cliente paga en caja ¥ so le entrega ef original da la factura

20.El cliente firma por [ faciura, se fe entrega una copla da la fastura.

21.Caja entrega el original de [a factura al departamento da Cuentas por Cobrar y 5o origing asi
una cuanta por cobrar, (Ms axhite rogittrs an elivemas de diche movimicnia)

21.El cliente junta con su factura (erigingl o copia) regresa con el vendedor,

21.El verdedor fe entrega al eliente s mercancla una vaz mastrado el decumento.

24.El eliente defa 1a tienda can su mercancia,

25.En caso que ¢l cliente no haya cublorta o mente de su compra, el cliente regresa.

26.El cliente paa a @ a cubrir v page. Taja registra el pago del ciente. (Mo se regisira en
sinemas este mavimienta)

17.51 el mante del page cubre ol total de la factura, cafa pasa per Ia factura ariginal al despacho,

18.Caja pasa a Cuentas por Cobrar por la factura eriginal.

19.Caja devuelve la factura original al cliente,
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DIAGRAMA DE FLUJO DEL PROCESD DE YENTAS ANTES DE LA REINGENIERIA
HOSTRADOR | ALMACEN CAlA Juncmu-n ESPACHOD
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DIAGRAMA DE FLUJO DEL PROCESO DE VENTAS ANTES DE LA REINGEMIERIA

MOSTRADOR l ALMACEN CAJA OFICINAS-DESFACHD
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PROCESO DE COMERCIALIZACION DESPUES DEL REDISENO.

|, El clienta solicita [nformacidn sebra un producto.

2. El vendedor verifica an of slstema oxkitencias, precies, descuentos disponibles, descripeidn,
localizacidn, pedides ordenados ¥ recibldos, ot

3. El vendedor informa al clionte procies y exlstencias, hace labor do venta, ofreca posiblos

descuentos y fimites da crodito segin producto o cliente,

. El clienta toma una decisidn de compra

. El diente solicita el pedide al vendedor,

El veredodor verifica 51 el clionte esth dada de alta en ol shtoma,

. El vendedor registra al cliente en el sistemna,

B o~ oW s

El vendedor elabora b venta (ya sea factura © neta de remiskén) en el sistema, y
autemdticamente se elabora on el sistema la cuenta por cobrar,

2, El vandedor solicita al cliente pasar a la Caja.

10.E1 encargado da Entregas arma el pedida.

1 1.El elienta decide si pagn por al total de b (actura, o bien firma porla Goum,

12.El cliente paga en Caja y sa le entrega el original do la factura

13.El clienta firma por la factura, se be entrega una copia da b factura,

14.Caja antroga el original de la facturn 3l departamento da Cuentas por Cobrar

15.El clienta Junto con su Botwa (original o copia) pasa a Entregas.

I 6.El encargado de Entregas lo entrega al cliente su mercancia una voz mostrado of documante.
| 7.El clignta deja [a tienda con su mercancia.

I8.En caso que el clienta no haya cubiernto el monto de su compra, el clienta regresa.

19.El elivnta pasa a Caja a eubrir su pago. Caja reghstra of pago del cliente.

20.51 el mono del pago cubre el total de I factura, Caja pasa per la factura oniginal al despacho.
1|, Caja pasa a Cuentas par Cobrar por la lactura original,

21, Cajn devuelve |2 factura original al cliente.
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DIAGRAMA DE FLUJO DEL PROCESO DE VENTAS DESPUES DE LA REINGENIERIA
HMOSTHADOR ENTREGA /ALMACEN cAA OFICINAS-DESPACHO
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6.7. OPTIMIZACION Y REDISTRIBUCION DEL FLUJO DE OPERACION
Y DISENO DEL ALMACEN.

Dentro de los cambios en el proceso de ventas uno de los mds importantes fue
fa modificackdn de los grupos involucrades. En el nuevo proceso de ventas se agregd el
grupo de ENTREGA. Este grupo corresponde 3 un nuevo departamento de entregas
creado como apoyo directo a los vendedores. Este departamento trabaja en colaboracidn
directa con almacén, responsabilizindalo asl directamente de rodos los movimientos de

Invenario.

Antiguamente las vendedoras tenfan que vender y armar el pedido ellas sofas a
exceplidn de clertos pedidos 'pesados’ que ellas no podian cargar. Esto causaba que el
tiempo invertido por vendedor en cada cliente fuera muy alto originando asl un cuelio de
botella, ya que el flujo de clientes en la tienda era demasiado alto. Les clientes se quejaban

de [a falta de atencidn de las vendedoras y de los altos tiempos de espera y de servico,

Como parte do los camblos se agregd una nueva Impresora de notas de
remisién y recibos de antictpos; anteriormente se utilizaba sélo una impresora dende se
imprimian facturas y notas, utilizandose el mismo papel, Ja diferencia entre una factura ¥
una nota de remisidn era solamente el IVA desginsado. La nueva improsora utilizaba un
papel mis pequedo, imprimiendeo sélo una pequena not de remisidn eviando el gaste de

facturas.

Por razones de seguridad 1a Caja permanecié en el mismo lugar (al fondo de Ia

tienda), y se agregd el drea de Entregas [unto a la Caja para agilizar el flujo,

La nueva modificacidn permitid una reduccion considerable en los dempos de
operacidn y atencidn al clieate, ahora 1as vendedoras tenen mis tempo para peder

atendor a mis clientes,
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El frea de Entrega permite entre otras cosas un mayer contrel de inventario

evitando posibles problomas de robo hormiga y descuidos.

A continuacién se muestran fos diseios de la tenda junto con la ublcacion del
equipo y de los distintos departamentos antes y después de [a reingenionia, junto con los

Mujos de operacién antes y despuds,

Coma parte de Ia redistribucidn de disedos taimbién se redisenc la distribucién
do los pasillos en el almacén, se renumoraron los pasillos y se aprovechd mejor el espacio
en el almacén. La numeracidn de los pasillos facilita [a localizacién de fos diversos
preductos (cerch de 2,000 distintes) en el almacén.  El slstema Crescendo SE/95 permite
guardar dentro de uno de los campos de fa base de datos de productos 13 localizacion en
¢l almacén de cada producto. Bl disefo del almacén antes y despuds se muestran despuds
de los flujes de operacidn,
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6.8, IMPLANTACION DEL PROCESO DE COSTEO DE SERVICIOS.

Une de los precesos especiales programades para Foto Riviera fue el proceso
de costeo de servicios de liboratorio. Anteriormente Fote Riviera no llevd ningin cantral
de produccidn de los procesot de revelado.  El personal de laboratorio solamento
solicitaba el material y éste le era entregado sin llevar ningdn reglstro de esta operacidn,
Munca se supo efectivamente cudl era of costo de produccidn de algin servicio de
laboratorio. esto significa que no se sabla la utilidad para esos productos. El precio era
determinado por el mercado y se ofreclin grandes descuentos. La directiva de Foto
Riviera no sabia 5i era rentable ofrecer todos los servicios de laboratorlo. Este problema

se resolvid de fa sigulente forma:

|, El primer punto fue depurar el catiloge de productos de laborateria. El Crescendo SE/95
permita reglitrar la Tinea' do cada producta. A todes los productos de laboratorio se s asignd
uma [inea espechal quo iba a servir de filkre al momento da hacer operaciones con esos
productos. Bl precio de estos produetos seria el predo unitarle par cada servida. Por elemplo
un producte da rovelzdo e impresién da una lotegrafia tendria eoma precic § 1.5,

1. Ei siguiente paso fua elaborar un proceso para el persaral de hboratorio. Este proceso de
costeo de productes funclenaba da fa sigulente manera; una vez reghtrado por el vendedor el
sobre quo centlena el relle o el werviclo a revelarse el personal de laboratorio registra [
cantidad del sabra y el slstema automdtlcamente precia ese servico. Siguiendo con el ejempla,
sl el vendeder registra un sobre cuye precio unitario es $1.5, y el persenal de laboratario Indica
que la cantidad es da 14 fotes, el precio sin (VA del servicic terd de $ 36.00.

1 Les productes quo se comumen en ¢l laboratorio se registran de fa siguiente manera: el
Croscenda SE/5 maneja 10 almacenes distintes, se asignd un almacén para el laboratorio, 3
todo aguelle qua sa censumia en el laborateric primero so hacla un trskdo a ese almacén y
pasteriormente se hacla una salida de esox preductos de ose almacén,

4. La siguiente etapa fve hacer un prorrates de los gastes de laboratorio, ya se contaba con
infarmacién da vontas y salidas do laboratorie. Existieren varias epclones para prorratear los

pastos, el método do seleceién se mwestra en ol cjemple de i3 siguwiente tabla:
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GASTOS $ 900 l
CASO0S:
[PRODUCTO FRECIO CANTIDAD nvmms
UNITARIO PROMEDIO
Revelado 3 1.50 250 % 37500
Armpliaritn 1 0.0 n % 40000
Encapsulado $ 50.00 5 $ 15000
TOTAL 5 71.50 {275 $ 102500
PORCEMTAJES
Ravelado 210% 90.91% 16.59%
Ampliacién 27.97% 7279 15,01%
Encapsu'ado 49.93% |.B3% 14,359%
TOTAL 100.00% 100.00% 100.00% J'
COSTO * PORCENTAJE
Ravelada § EE BIE.IB VR
Ampliacidn $ pLIT S K £5.45 £ 15122
Encapsulada 3 63937 $ 16.36 £ est
TOTAL 3 50000 |5 500,00 § 50000
COSTOS UNITARIOS
Revelado 5 0.08 ER Y] 5§ 1R
Ampliacién H 12.59 3 117 $§ 1758
Encapsulado H 115.87 7 § 4150

En ¢l ejemplo anterior se tiene un gasts da laberaterla de $900 y so anafizan 3
productos, uno de revelads, uno de ampliacién y un encapsulada; cada uno da distintos precios y

de distintos mavimientos en ventas. Los distintos eriterios de profratee fue prormtearlo por

parcentaje de precio, por porcentaje de cantidades vendidas y por ventas,
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Como ora da esperane, ol critorio do prormateo escogido fue por porcentaje de
ventas como so muestra on by dliima tabla da costos wnitarios. El cesto se elight por ser ol mis

aproximado al preclo de venta,

5, Una vez escogldo el métedo do prorrateo 1o roalizd ol programa para que automiticamente s
roalizara esta eperacién da costeo de productos de laboratorio. Bl proceso so tiene que correr
cada fin de mes y la Unlea condicidn que so thene es quo so hayan registrado tedas 1as salidas del
almacén a  amalizar, todes los movimientos correspondientes 3 ventas se  realizan

auemdticamente al momento de qua ol perional da liberatorio precle bos distintos productos.

Este proceso se implantd en Ias tres tiendas y se utiliza para elaborar reportes

de costeo y reportes de andlisis de venta y utilidad por producto,
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6.9. CAPACITACION

Los plines de capaciacion se dieron a lo largo de woda el proyecio con todo el
personal de Fote Riviera. Se dieron cursos personalizades a cada wno de los distintos
departamentos en la empresa, Existen varles nhveles, el mis clemental os el curso a nivel
operativo o cual le fue impartide 3 1ode of personal; el sigulente es el curso a nivel
supervisor que sélo fue dado a todo el equipo de sistemas de Foto Riviera y a los
responsables por tienda del sistema. En este curso se ensefan todas las funclones de
programacién y mantenimicnte de las bases de datos que udliza el sistema Crescendo

SEf95,

Los siguientes niveles de cursos son los cursos de Mandos Intermedios y de
Accidn Directiva, Estos dos cursod ticnen como obletive la elaboracién de repartes
necesarios para i toma de decisiones, sélo los perentes y la direceidn tenen lcceso a

éstos reportes y a estos cursos de capacitacion,

Los distintos curses impartidos fuercn los sigufentes:

» Ventas

» Laboratorio y Servicios Fotogrificos
= Almacén

» Compras

+ Crédito y Cobranza

» Cuentas por Pagar

» Superviser del Sistema

= Mandos Intermedios

* Accibn Directiva
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CONCLUSIONES.
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CONCLUSIONES

CONCLUSIONES TEORICAS

La reingenleria, con bases en el movimlente de calidad es claramente una
téenica orientada al cliente que complementa el cicle de mejera cominua con la innovacldn
en proceses. Permite ol uso creativo de tecnologly, da capacidad de declsidn a los

empleados y tiene el potencial para aportar resultados dramdrticos,

La reingenlerla es una wbenlea valiosa que las empresas deberian inclulr para
reforzar su competitivas, Al emprender un proyecto de relngenleria, una compadla debe
recordar que |3 reingenieria no es una estrategia, mas debe ocurrir en un contexto de
estrategia. Los cnco pasos en el acercamiento 2 una relngenieria exitosa (estrategla,
movilizacidn, evaluacidn, rediseno e implementacién) se enfocan princlpalmente en el

cliente.

La reingenieria provee camblos radicales vy rompe paradigmas
organizacionales. Para poder lievar a buen término estos esfuerzos, la compadila se debe
de comunlcar, planear ¥ entrenar, Uno de los principales objetivos es crear una cultra

en ¢l ambiente que sea receptiva al camblo a largo plazo.

LA REINGENIERIA COMO BASE DEL EXITO.

Existen clertas earacteristicas que ofrece tode provecto de reingenieria. Todas
ellas estin enfocadas a obrener resultados radicales en relatvamente poco tiempo a
diferencia de la mejora continua.  Muchas de estas mejoras se encaminan a enfrentar

riesgos considerables, ya que los benoficios obtenid os serdn de gran importancia:
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+ La reingenieria constituye una filesafia de empresa que involucra a todos los elementos
del desempedo y rendimiento de la empresa, come son servicio, calidad, velocidad,

costos o ventas. Esta filosofia se enfoca a un salo objetlve: resultades,

* La reingenierla puede ser considerada como una fuerza motivacional imprescindible
para el cambio y la dinimica organizacional, ya que adiestra a sus clementos a enfrentar

los camblot con docislon, Innovacion y creatividad.

* La relngenierfa es una metodologl con un enfoque integral puesto que redne para su
aplicaclén a I3 cstrategla organizacional, las operaciones de la ampresa, la tecnolagla y

los recursos humanas.

* Enla reingeniera no es posible hablar de una autoridad, funcién o departamento que se
respete par su “longevidad” dentro de una organizacién, puesto que el criterfo para su
permanencly no se basard en un historial, sino an la contribucidn a los proceses de

satisfacclén al cliente.

* Por su cardcter interfuncional la reingenieria Implica una dindmica, es decir un process
de reingenierfa no termina cuands se hayan cumplide todos los objetives y actividades
planeadas. Es agul cuando la reingenieria y |2 mejora continua pueden conjugarse de

Mejor maneara.

ETAPA DE TRANSICION EN LA ORGANIZACION:
FUNCIONAL A POR PROCESOS.

La prictica de un procesa de reingenieria exitoso consiste en la identificacién,
andlisis, rediseio e implantaclén de los principales proceses de negocio. Esta aplicacién da

como resultado una nueva empresa ¥ no una versién mejorada de |a organizacién original,
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Pademaos hablar entonces de dos distintes tipos de organizacidn: una vertical y
una herlzental, La organizackdn vertical o wradicional se fupdamenta en los departamentos
de |a empresa, miontras que | organizaclén horlzontal $e cstructurd en base a los
procesos de negocio, reemplizando a la organizacién vertical y haciéndola mis eficiento.

La siguionte grifica dustra esios dos modelos distintos:

ORGAMIZACION YERTICAL VS, ORGANIZACION HORIZONTAL
ORGAMIZACION HORIZONTAL:
ESTRUCTURA POR PROCESOS
= £ ey =
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| ORGAMIZACION YERTICAL: ESCTRAUCTURA FOR FUNCIMNES

Existen otras diferencias radicales entre estos dos medelos de organizacidn,
esta diferencia radica en las jerarquias y estructuras organizacionales de cada uno, En ef
modelo tradicional o vertical, el empleado sirve a su departamento, y los departamentos a
su vez sirven al director general, dste es el tipice modelo de organigrama con complicadas
ostructuras por departamento con of director en |a cima y los clentes hasta el fondo del

arganigrama.
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En el nuevo modelo horizontl la estructura es completamente al revés, so
invierte ol erganigrama, ahora el empleado sirve al procese y los procesos sirven a los
clientes, con los clientas en fa cima del organigrama y el direcror en el fendo, ayudando a

sus empleados. En la siguiente grifica se muestran estos dos tipos de organigramas,

ORGANIZACION VERTICAL V5, ORGAMIZACION HORIZONTAL

DIRECCION POR FUNCION | DIRECCIOMN POR PROCESO

CLIEMTES

QOO QRO

000 000

CLIEMTES

{ QUE NO ES REINGENIERIA 1

En la reingenieria no existe la suerte. Se ha diche que es una metodologla que
involucra conocimientos y habilidades por lo que son el trabajo, dedicacion y desempeiio
los verdaderos factores de éwito. Sin embargo no hay que descartar los errores y
obsticulos a los que se enfrenta la relngenieria. Aproximadamente entre un 50y 70 % de
las empresas que han lievade a acabo proyectos de reingenieria no han lograde los

resultados esperados. Los errores mis comunes son los sigulentes:

* Perder el enfoque integral; esto es olvidarse de las demids dreas y redisefar sélo los
procesos,

& Delimitar un problema y asl misme ol esfuerze de reingenierfa.

« Rendirse ante el primer obsticulo o canformarse con una mejora parcial.

« Reparar en vez de modificar totalmente.
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« Sobrestimar a la reingenlerfa y considerarla como uno de muches otros programas gue
debe atender Ia gerencia.

« Mo tomar en cuenta el factor humano, ya que el hablar de reingenieria implica fa
creacion de un nuevo sistema de valores,

+ Desviarse de los procesos de nogocio.

« Defar caer of procese de relngenlerfa adoptando actitudes o politicas gerenclales que
impidan su desarrollo,

» Pretender que la reingenleria empiece en los niveles inferiores de Iy organizacién, ya
que los empleados que estin en la linea carecen de la perspectiva amplia necesaria, y
los gerentes de nivel intermedio perderdn autoridad para fnslstic en que un proceso sea
confermado,

« Mombrar a un lider de proyecte que no sepa qué es reingenieria,

« Mo afrontar la resistencla al camblo,

= Aplicar la reingenieria al mismo tempo a todos los procesos.

# Alargar el proceso de reingenieria,

» Escatimar los recursos para llevar a cabo el proyecto,

s Ovidarse de la implantacién del proceso,

» Pretender que el proceso de reingenleria satisfaga a todos,
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CONCLUSIONES PRACTICAS

Una vez terminado cste proyecto, muchas de las worfas principales de
reingenierfy fueron puestas en prictica, obteniéndose beneficies en muches casos
inmediatos. A continuacién se exponen las conclusiones pricticas obienidas en este
proyecto, muchas de ellas mantienen una relacién direc con s concluslones tedricas.

Los puntos son los sigulentes:

CONTRATACION DE UNA EMPRESA DE CONSULTORIA PARA LLEVAR
A CABO LA REINGENIERIA.

La contratacién de una empresa dedicada especialmentz a la consultoria de
procesos de negocio ofrece muchas ventajas. La principal de ellas es la experiencha que
brinda una empresa de este tipo a empresas dedicadas exclushamente a su pegocio,
raramente una empresa pequeda o mediana cuenta con el personal o recursos
especlalizados en arreglar problemas y brindar soluciones, 5i una empresa de este tipo
decidiera hacerle usando sus proplos medios necesitarfa una fuerte inversién en personal y
en tecnologia. A diferencia, una consuitorfa ya cuenta con esos medios, y en realidad ésa
es su fuemie principal de ingresos. Por esta razdn tanto la experiencia coma los recursos y
medios ofrecidos son una de las principales ventajas al emplear los serviclos de una

consultoria,

Otra de las ventajas o5 que una empresa de consultoria es en realidad un factor
externo, que no cuenta con los vicios con los que se ha estado desarrollando el trabajo en
la empresa que se va a consultar, Es mucho més ficil que un factor externo encuentre
muchos mds problemas que algulen interno que cuente con los viclos y medios de rabajo

empleados, muchos de ellos errdneos,
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El facter externo slempre se pregunta el por qué de las cosas. Es esta ideclogia
fa fuente de Ia reingenieria: el cuestionamiento, El primer pasa dentre del cuestionamiento
et entonces olvidar [a manera en que se hacen lis cosas actualmente,  El segundo os
hacerse preguntas como, ¢ por qué se estd haclendo lo que se estd haciendo 1, y i por qué
se estd haciendo asl 7 El tercer paso es cuestionarse bo sigulente: § qué es lo que realmente
se tlone que hacer? y dcudl serla la mejor forma de hacerlo 2.

Esta ideclogh llevd a hacerse otro tipo de cuestionamientos, mis de ordan
operative que de orden directive. Esto significa que en realidad se tenia clairo qué hacer y
hacia dénde Ir, mas no se tenda algin orden o forma de hacerlo, Tanto la misién como Ia
visién de Foto Riviera estuvieron siempre bien definidas, las estrategias mercadolégicas de
Foto Riviera eran claras y precisas, slempre se conocid tante el mercado como el uturo
de la tecnologly fotogrifica. En realidad se corrla el riesgo de crecer sin contral, esto en
vez de ayudar ese posible crecimiento lo frenaba. Este nos lieva a los siguiontes puntos en

las conclusiones.
REESTRUCTURACION ORGANIZACIONAL.

Aunque los empleados en Foto Riviera trabajaban mediante un organigrama
supuestamente definido y estructurado, ese [erarquia en muchos casos se imponla sobre
la razén, cuando debe ser tode lo contrarle.  El nueve organigrama se definld en base a
pracesos, no en base a funclones Imponiendo tante a la razédn como al cliente sobre fa
jerarquia. Este organigrama convirtid una plrdmide alta de 5 escalones en una estructura

mds plana de 3 niveles.
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REDEFINICION DE POLITICAS Y PUESTOS.

Junto can este nueve arganigrama, existié una redefinicién de puestos 2 todos
les niveles. Muevas funciones y responsabilidades fueron asignadas a rodo el persenal.
Estas funciones estin directamente relacionadas con los nueves procesos establecidos, se
Impartié capacitacidn individual o grupalmente y se entregaron manuales de politicas y
procedimientos. Se brindd a los empleados la posibilidad de tomar ellos mismas las
decisiones necesarias para desempeiiar su trabajo evitindose el ‘burocratlsmo’ viste en

muchas emprosas similares,
INNOVACIONES TECNOLOGICAS.

Comao tado proyecte de reingenierla, el uso de la reenelogla de Informacién
fue indispensable para el cumplimiente plenc del proyecta. En este punto la ventaja
competitiva mds Impormnte fue la Implantacion del sistema Crescende SE95.  Este
pragrama adminlstrativo desarroiiade por Businessware, puede regular toda la actividad
comercial de pricticamente cualguier tipo de empresa. Ha sido ampliamente probado y
usado y fue la principal herramients de trabajo on el proyecto de Foto Riviera, ya que
comeo se menciond anterlormente, el principal problema era el control y el orden de
operacién. Con el Crescendo, cste problema se redujo pricticamente en un 100%,
aunque Foto Riviera coneaba con un sistema de edmputo ofreclde per Kodak, ésie no
presentaba las ventajas ofrecidas por el Crescendo, come mostrar la informacién en linea,
contralar  los Inventarios, elaborar cuentas por pagar ¥ cuentas  por  cobrar
automidticamente y muchas otras. Es decir, e nueve sistema olrecld ef control y la
infermacién necesaria para medir el crecimiente y ayudar en la tema de decislones, asi
came la simplificacién de actividades y reduccidn de tiempos de proceso. La

implementacién del Crescende SE/95 fun definitiva para lograr el éxito en este proyecto,
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Otro de los aspectos tecnolégleos Innovadores fue ef disedo de una red de
cémputo Implementada on los tres puntes de venta y el corporative, trabajaindo bajo un
mismo servidor. Aunque hasta el memento no se ha implemenade en un 100%, el
manejo de la informacién en linea en los diferentes puntos de venta, no sélo acorta
distancias, sino brinda Informacién Indispensable para el manejo de inventarios y atenclén

a clientes, [clitindo Ia operacitn y reduclendo costes administrativos.

REDISENO DE PROCESOS.

Finalmente, |unto con las modificaciones estructurales e implantacién del
sistema de compute, se dio un rediseio de los procesos bisicos, Como se menciond
anteriormonte, ef corazdn del negocio es el proceso de comerciabizaclén, Es el proceso
mis imporante y on el que mis culdade se puso al redisedar. Bisicamente el modelo
utilizado fue el modelo uiilizade por el Crescendo, sin embargo no se tratd simplemente
de adaptar el negoclo al sistema; mis bien se adapté el sistema al negocio, gracias a fa
flexibilidad del Crescondo se realizaron una gran cantidad de procesos programados
especiiles para Foto Riviera, haciendo del sistema empleado un sistema dnice v adaptado a
las necesidades de Foto Riviera, El resto de los procesos principales del negocio lueron de
Igeal forma ‘tomados’ del Crescenda. Esta fue la ventaja de contratar a una empresa de
consultoria como Businessware, ya que al contar con la pleaforma tecnoldgica dei
Crescendo se utilizd toda la experlencia acumulada en proyectos anteriores para aplicarse

en el desarrolio de este sistama,
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