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INTRODUCCION

Las estructuras organizacionales tradicionales se han elaborado basandose
en funciones y jerarquias, aunque en el pasado éstas han dado buenos resultados
a las empresas, demostraron ser lentas y engorrosas para responder a ias
necesidades del entorno competitivo de hoy en dia.

La REINGENIERIA DE PROCESOS DE NEGOCIOS cuestiona muchas de
las hipdtesis sobre las que se han basado las organizaciones, colocando los
procesos firmemente en los programas de administracién. Al redisefiar estos
procesos resulta posible efectuar mejoras graduales en el rendimiento de los
mismos, para revitalizar la competitividad de los negocios.

Asi pues, encontramos que la Reingenieria de Procesos de Negocios busca
lograr mejoras graduales en el rendimiento, redisefiando los procesos mediante los
cuales una organizacion opera, maximizando el contenido de VALOR AGREGADO
y minimizando cualquier otra cosa, siendo aplicable a nivel de procesos
individuales o a toda la organizacién; es en sintesis una FILOSOFIA DE MEJORA.

Este trabajo de investigacion se ha elaborado con la intencion de mostrar a
la Reingenieria de Procesos de Negocios como una herramienta efectiva para
mejorar la productividad de las empresas y ayudar a los directivos, estudiantes y las
demas personas involucradas con el tema a comprender, utilizar y aplicar esta
filosofia para beneficio de ellos mismaos y de su empresa.

Para una mejor comprensién de este estudio se ha dividido en dos partes,
las cuales se componen por: una fase tedrica donde se encuentran los conceptos e
ideclogia que sustentan esie tema y una fase practica en donde se demuestra la
aplicacién y efectividad de la reingenieria en una empresa dedicada a la impresién
de grandes formatos de publicidad exterior e interior.

FASE TEORICA: Capitulos 1 al 6.

El capitulo 1 nos muestra como se han desarrollado histéricamente los
negocios desde los estudios de Adam Smith hasta nuestros dias, y como es que
todavia siguen utilizando comuinmente, el mismo patrén en su estructura
organizacional desde hace mas de dos siglos.



En el capitulo 2 se mencionan los diversos factores externos que intervienen
en el desarrollo de ios negocios y que se deben tomar en cuenta cada vez que se
realiza una planeacion estratégica.

El capitulo 3 se comenta la principal problematica interna de las empresas de
hoy en dia, ademas de que nos da una visidn de porqué es factible la aplicacion
exitosa de un proyecto de reingenieria.

El capitulo 4 hace referencia a los tres principales componentes de cualquier
proyecto de reingenieria como son los procesos, las personas y la tecnologia,
demostrando que una adecuada optimizacion y coordinacién de estos recursos
lievarian a las empresas a obtener mejores rendimientos en base a un buen
servicio al cliente.

En el capitulo 5 llamado “Generalidades” contiene todos los aspectos
basicos que cualquiera que quiera aplicar reingenieria debe conocer como: el
cocepto de reingenieria, los métodos conocidos para redisefiar los procesos, asi
como aspectos de analisis de la cultura organizacional y las etapas por las que
pasan las personas antes de admitir una nueva forma de trabajar.

El capitulo 6 ilustra un modelo de reingenieria no rigido que se puede
modificar en base al tipo de empresa al que se desea aplicar una reingenieria,
teniendo muy en cuenta su giro, marco competitivo y recursos internos de la
empresa.

FASE PRACTICA: Capitulos 7 y 8.

Capitulo 7.- Es aqui donde empieza nuestre caso practico, anatizando los
aspectos mercadologicos, financieros, operativos, tecnolégicos y de recursos
humanos de una empresa cuyo giro es la impresion de grandes formatos de
publicidad exterior e interior. £s asi, como se tiene un punto de partida para crear
una estrategia en base a un proyecto de reingenieria de procesos.

Capitulo 8.- Nos habla de los pasos que se llevaran a cabo para implementar
con éxito la reingenieria dentro de la cultura organizacional de la empresa y poder
asi obtener los rendimientos deseados.



Algunas inquietudes nos han asaltado al realizar este estudio, derivadas de
ciertos mensajes confusos, asi como de la mala publicidad que se vierte sobre este
tema v que de alguna manera estan restando valor a esta poderosa forma de
pensar. Es precisamenie por esto que se tomod la decision de aplicar reingenieria a
una empresa como ejemplo, para poder determinar el alcance de esta filosofia y
demostrar la efectividad de la misma,



FASE TEORICA

CAPITULOS 1,2,3,4,5,¥y6



CAPITULO 1
ANTECEDENTES DE LA REINGENIERIA DE PROCESOS DE
NEGOCIOS

1.1 DESARROLLO HISTORICO DE LOS NEGOCIOS.

Durante mas de cien afos, brillantes empresarios estadounidenses
liderearon al mundo creando organizaciones comerciales que fijaron las pautas
para desarrollo de productos, produccién y distribucion. Por eso sirvieron de
modelo organizacional para los negocios de todo el mundo. Corporaciones
esladounidenses ofrecieron a precios accesibles bienes hechos en fabrica,
construyeron y administraron ferrocarriles que cruzaron todo el continente, crearon
avances tecnologicos, como el teléfono y el automévil que cambiaron nuestra forma
de vivir, y produjeron el mas alto nivel de vida que habia conocido la humanidad.
Que esas mismas compafias y sus descendientes ya no desempefien bien su
funcién no se debe a ninguna falla intrinseca;, se debe a que el mundo en que
operan ha cambiado y rebasa los limites de su capacidad de adaplarse o
evolucionar. Los principios sobre los cuales estan organizadas, se adaptan
magnificamente a las condiciones de una era anterior, pero ya no dan mas.

Tecnologias avanzadas, la desaparicién de fronteras entre mercados
nacionales y las nuevas expectativas de clientes que tienen mas para escoger que
nunca antes, se han combinado para dejar lamentablemente obsoletos los
objetivos, los métodos y los principios organizacionales de la cléasica corporacion
estadounidense. Renovar su capacidad competitiva no es cuestion de hacer que la
gente trabaje mas duro, sino de aprender a trabajar de otra manera. Esto significa
que las compafiias y sus empleados tienen gue desaprender muchos de los
principios y técnicas que les aseguraron el éxito durante tanto tiempo.

1.1.1 ADAM SMITH.

Hoy la mayor parte de las compaiiias -cualquiera que sea el negocio al que
se dediquen, cualquiera que sea el grado de avance tecnologico de su producto o
servicio, o sea cual sea su origen nacional- derivan su estilo de trabajo y sus raices
organizacionales del prototipo de la fabrica de affileres que describic Adam Smith’
en “La Riqueza de las Naciones”, publicado en 1776. Fildsofo y economista, Smith
se did cuenta de que ia tecnologia de la revolucion industrial habia creado
oportunidades sin precedentes, para que los fabricantes aumentaran la

! MAMMER, MICHAEL & CHAMPY, JAMES. Reingenierfa. Pag. 12



productividad y asi redujeran el costo de los bienes, no en pequerios porcentajes fo
cual se podria lograr persuadiendo a un artesanc de trabajar un poquito més
rapidamente, sino por ordenes de magnitud. En “La Riqueza de las Naciones®, este
precursor del consultor de negocios, pensador radical en su tiempo, explicé lo que
el denominé el principio de la division del trabajo.

En ese principio incorpord sus observaciones de que cierto numero de
trabajadores especializados, realizando cada uno solo un paso de la fabricacion de
un alfiler, podia hacer muchisimos mas affileres en un dia que el mismo nimero de
generalistas dedicados a hacer todo el alfiler. Dijo Smith: “Un hombre estira el
alambre, otro lo endereza, el tercero lo corta, el cuarto le saca punta, el quinto lo
pule por encima para recibir l1a cabeza; para hacer la cabeza se requieren dos o
tres operaciones distintas; ponérsela es un trabajo especial, blanquear los alfileres
es otro; hasta meterlos en el papel es una industria por si misma’. Informd Smith
que él habia visitado una fabrica pequefia que sdlo empleaba a diez obreros, cada
uno de 1os cuales no realizaba mas gque una o dos de las dieciocho operaciones
necesarias para hacer un alfiler. “Estas diez personas podian hacer entre todas
hasta cuarenta y aocho mil alfileres en un dia; pero si todas hubieran trabajado en
forma separada e independiente, y sin que ninguna hubiera sido educada en este
peculiar negocio, ciertamente cada uno ne hubiera podido hacer ni veinte, y acaso
ni un solo alfiler en un dia”.

La division del trabajo aumentd la productividad de los operarios que hacian
alfileres por un factor de centenares. La ventaja, escribid Smith, “se debe a tres
circunstancias distintas: en primer lugar, al aumento de destreza de todos los
obreros; en segundo lugar, el ahorro de tiempo que suele perderse pasando de una
clase de trabajo a otra; y por Ultimo, al invento de un gran nimero de maquinas que
facilitan y acortan el trabajo y le permiten a un hombre hacer el trabajo de muchos”.

Con el tiempo, las empresas estadounidenses llegaron a ser las primeras del
mundo para convertir los principios de Smith en praclicas organizaciones de
negocios, pese a que en la época en que Smith publicd sus ideas, o sea en 1776,
no existia un verdadero mercado para bienes hechos en los Estados Unidos. Los
estadounidenses, que sélo llegaban entonces a 3.9 millones, estaban separados
entre si por malos caminos y malas comunicaciones. Filadelfia, con 45,000
habitantes, era la ciudad mas populosa del pais.

Sin embargo, en el curso del medio siglo siguiente hubo una explosion
demografica, y el mercado nacional se expandidé. Por ejemplo, la poblacion de
Filadelfia se cuadruplicé, y Nueva York se colocd a la cabeza como la ciudad mas




grande, con 313,000 habitantes. Por todas partes aparecieron instalaciones
fabriles.

Parte de este crecimiento se debid a grandes innovaciones en la manera de
transportar productos, En los afios 20 del siglo pasado, empezaron a construir
ferrocarriles, que no sélo extendiercn y aceleraron el desarrollo economico, sino
que ademas impulsaron la evolucién de la tecnologia de administracién de
negocios. Fueron las companias ferroviarias las que inventaron la burocracia
moderna - innovacion significativa entonces y esencial para que las organizaciones
industriales pudieran crecer mas alia del tramo de control de un solo individuo.

Para evitar choques en lineas de una sola via férrea por las que corrian
irenes en ambos sentidos, las empresas idearon procedimientos formales de
operacion, junto con las estructuras organizacionales y los mecanismos necesarios
para ejecutarlos. La administracion creé una regla para toda contingencia
imaginable, y las lineas de autoridad y dependencia quedaron claramente
establecidas. lLas compafias ferroviarias practicamente programaron a los
trabajadores para que actuaran unicamente de acuerdo con las reglas, pues era la
Unica manera que conocian de hacer que sus sistemas de una sola via férrea
fueran previsibles, operantes y seguros. Programar & las personas para que se
cifian a procedimientos establecidos sigue siendo la esencia de la burocracia hasta
el dia de hoy. Los sistemas de ordenes y control que existen actualmente en la
mayor parte de las empresas, incorporan los mismos principios que introdujeron los
ferrocarriles hace ciento cincuenta anos.

Los siguientes grandes pasos revolucionarios en el desarrollo de las
organizaciones industriales modernas se dieron a principios del siglo XX y se
debieron a dos pioneros del automdévil: Henry Ford y Alfred Sioan’.

1.1.2 HENRY FORD

Ford refind el concepto de Smith de dividir el trabajo en pequefias tareas
repetitivas. En lugar de tener habiles ensambladores que hicieran todo un automévil
completo con piezas que iban armando, redujo ei oficic de cada trabajador a
instatar una sola pieza, en una forma prescrita. Al principio, los trabajadores
pasaban de un puesto de montaje a otro; se desplazaban al sitio en que estaba el
trabajo. La linea mévil de montaje, innovacion por la que mas se recuerda a Ford,
simpiemente llevo el trabajo al trabajador.

2 HAMMER, MICHAEL & CHAMPY, JAMES. op. cit. Pég. 14.



Al dividir el montaje de un automdvil en una serie de tareas nada
complicadas, Ford hizo los oficios mismos infinitamente mas sencillos, pero hizo
muchisimo mas complicado el proceso de coordinar la gente que realizaba aquellos
oficios y combinar |os resultados para obtener un automovil completo.

1.1.3 ALFRED SLOAN

Luego entré en escena Alfred Sloan®, quien sucedié a William Durant,
fundador de General Motors, y cred el prototipo de sistema administrativo que
exigia el sistema fabril de Ford, inmensamente mas eficiente.

Ni Ford ni Durant aprendieron jamas a administrar las enormes vy
desparramadas organizaciones gue su éxito en la produccion en linea de montaje
necesitaba y posibilité -las operaciones de ingenieria, fabricacion, ensamble y
marketing. Durant, especialmente, con la gran variedad de autos y modetos de GM,
descubria a cada rato que |la compadia habia producido demasiados coches de un
modelo para las condiciones del mercado en ese momento, © que era preciso
suspender |a produccion porque no se habian obtenido suficientes materias primas.
Cuando Sloan asumio el mande en GM, complemento el sistema iniciado por Ford,
y 85 a ese sistema total al que se le da hoy el nombre de produccidn en serie.

Sloan cred divisiones mas pequefas, desceniralizadas, que los gerentes
podian supervisar desde una pequefa oficina corporativa central simplemente
controlando las cifras de produccion y financieras. Cred una division para cada uno
de los modelos de automdvil -Chevrolet, Pontiac, Buick, Oldsmobile y Cadillac- y
ademas otras dedicadas a producir componentes tales come generadores (Delco) y
mecanismos de direccion (Saginaw).

En esta forma, Sloan aplicd a la administracién el principio de Adam Smith de
la divisién del trabajo, asi como Ford lo habia aplicade a la produccidn, A su modo
de ver, los ejecutivos de la corporacién no necesitaban conocimientos especificos
de ingenieria 0 manufactura; para supervisar esas areas funcionales estaban los
especialistas. Lo que si necesitaban era pericia financiera. Les bastaba estudiar
“los numeros” -ventas, ganancias y pérdidas, niveles de inventario, participacion de
mercado, etcétera, generados por las distintas divisiones de la compania para ver si
esas divisiones estaban funcionando bien; si no era asi, podian exigir accion
correctiva apropiada.

*HAMMER, MICHAEL & CHAMPY, JAMES. op. cit. Pdg. 15



Las innovaciones administrativas de Sloan salvaron a General Motors de una
muerte prematura y, ademas, resolvieron el problema que les habia impedido a
otras empresas ampliarse. Los nuevos especialistas en marketing y los gerentes
financieros que exigia el sistema de Sloan complementaron a los ingenieros
profesionales de la compania. El jefe de General Motors establecid firmemente la
divisién del trabajo profesional paralelamente con fa division del trabajo manual que
ya se habia verificado en los talleres.

1.1.4 LA POSTGUERRA*

E! paso revolucionario final en el desarrollo de las corporaciones que hoy
conocemos se did en los Estados Unidos entre la Segunda Guerra Mundial y el
decenio de los sesenta, que fue un periodo de enorme expansién econdémica. Los
regimenes de Robert Mcnamara en la Ford, de Harold Geneen en ITT, y de
Reginald Jones en General Electric son el compendic de la gestidon administrativa
de la época. Por medio de una planificacién muy detallada la alta administracion
delermindé los negocios a los cudles queria dedicarse, cuanto capital debia
destinarse a cada uno, y que utilidades debian producir para la compania los
gerentes operativos de esos negocios. Un numeroso personal de contralores
corporativos, planificadores y auditores actuaba como 1os 0jos y los oidos de los
ejecutivos, extrayendo datos relativos al desemperio divisional e interviniendo para
reajustar los planes y las aclividades de dichos gerentes,

El modelo organizacional desarrollado en tos Estados Unidos se adoptd
rapidamente en Europa y luego en el Japén, después de la Segunda Guerra
Mundial. Habiéndose proyectado para un periodo de fuerte y creciente demanda, y
por tanto de crecimiento acelerado, ésta organizacién corporativa se acomedaba
perfectamente a las circunstancias de |a postguerra.

Una demanda insaciable de bienes y servicios, tanto en el interior como en el
exterior, dio forma al ambiente econdomico de la época. Privados de bienes
materiales, primero por la depresion y luego por la guerra, ios clientes estaban mas
que encantados de comprar cuanto les ofrecieran las companias. Rara vez exigian
alta calidad o servicio. Cualquier casa, cualquier automovil, cualquier nevera, era
infinitamente mejor que nada.

* HAMMER, MICHAEL & CHAMPY, JAMES. op. cit. P4g. 16




1.1.5 LAS DECADAS DE LOS 50’'s Y 60’s.

En los afos 50 y 60, la principal preocupacion de los ejecutivos desde el
punto de vista operativo era la capacidad - es decir, poder correr parejas con una
demanda que siempre iba en aumento. Si la comparia construia demasiado pronto
una capacidad excesiva de produccién, corria el riesgo de endeudarse mas de lo
que convenia; pero si se demoraba mucho o se limitaba a una capacidad muy
pequefia, podia perder participacién de mercado por no poder producir. Para
resolver estos problemas las empresas idearon sistemas cada vez mas complejos
de presupuestar, planificar y controlar,

La conocida “estructura piramidal™ de la mayor parte de las organizaciones
se adaptaba muy bien a un ambiente de alto crecimiento, porque era escalable.
Cuando la compaiiia queria crecer, le bastaba agregar trabajadores en la base dei
organigrama, segun se necesitaran, y luego ir colocando los estratos
administrativos de arriba.

Este tipo de estructura organizacional también era ideal para ei control y la
planificacidén. Dividiendo el trabajo en partes, los supervisores podian obtener un
desemperio uniforme y exacto de los abreros, y los supervisores de los
supervisores podian hacer lo mismo. Era facil aprobar y controlar los presupuestos
departamento por departamento, y los planes se creaban y se ejecutaban sobre la
misma base.

Esta forma de organizacién se prestaba igualmente para periodos cortos de
capacitacion, pues pocas tareas de produccion eran complicadas o dificiles. Por
otra parte, a medida que se dispuso de nuevas técnicas de oficina en los afos 60,
las compariias se sintieron estimuladas para dividir mas adn su trabajo de oficina en
tareas pequenas, de repeticion, que también se podian mecanizar o automatizar.

Sin embargo, al aumentar &l ndmero de tareas, el proceso total de producir y
entregar un producto o servicio se complicd inevitablemente, y administrar ese
proceso se hizo mas dificill. Ef aumento de personal en los niveles medios del
organigrama corporativo - los gerentes funcionales o medios - fué uno de los
“premios” que las compafiias pagaron por los beneficios de fragmentar su trabajo
en pasos simples, repetitivos, y por organizarse en forma jerdrquica.

¥ HAMMER, MICHAEL & CHAMPY, JAMES. op. cit. Pag 17
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Otro costo fué la mayor distancia entre la alta administracién y el usuario de
sus productos o servicios. Los clientes y sus reacciones a la estrategia de la
compafia se convirtieron en numeros abstractos que surgian a través de los
estratos.

Sin embargo en la década de 1960, unas cuantas compafiias japonesas
comenzaron a encaminarse hacia la busqueda de la excelencia en los procesos en
un esfuerzo por mejorar la calidad y reducir costos. A la cabeza de este esfuerzo se
encontraba Toyota Motor Company, con su Sistema de Administracién Toyola,
Toyota enfatizaba la necesidad de lograr un sistema de produccidn correclo, con la
suposicion de que ello tendria una influencia positiva en su participacién en el
mercado.

Mientras esto sucedia, los estrategas occidentales se esforzaban por
analizar, segmentar y reanalizar el mercado. En Occidente el mercado se fué
expandiendo, primero en los Estados Unidos y posteriormente en Europa al
recuperarse de la guerra.

El estilo de administracién seguia siendo burocratico, y la mercadotecnia era
1a “reina”. Los ejecutivos de mercadotecnia se desenvolvian en un mundo de “vacas
sagradas” y de "apostarlo todo”. La estrategia, si la habia, rara vez se ocupaba de
las filosofias de fabricacion y de como alcanzar objetivos estratégicos mediante la
excelencia operativa. Las recomendaciones de los encargados de formular ios
planes estimulaban los presupuestos, la investigacion y desarrollo y los ciclos de
vida de los productos. Se esperaba que la fabricacidn apoyara y siguiera el
liderazgo estratégico de la mercadotecnia. Los tiempos eran buenos y el Occidente
podia absorber la expansion de las fabricas y el personal, mientras los productos
continuaran saliendo por la puerta a como diera lugar.

1.1.6 LA DECADA DE LOS 70's.°

Con el embargo del petrdlec en 1973, otras compaiiias japonesas
aprendieron los conceplos orientados hacia los procesos de Toyola y comenzaron
a aplicarios en la produccion. El Occidente seguia empefado en la mercadotecnia,
compitiendo por un mercado con crecimiento desacelerado en los afios de la
década de 1970. Ademas Japoén estaba comenzando a incursionar en los mercados
de Occidente. Toyota, Nissan y Honda aparecieron con toda su fuerza en el
mercado estadounidense pasado el afo de 1973, y mas tarde en el europeo. Sony

& JOHANSSON, HENRY et al. Reingenieria de procesos de negocios. Pég. 16y 17
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y otras compafiias electronicas apuntaron sus baterias hacia Occidente para
colocar sus productos.

1.1.7 LA DECADA DE LOS 80's.

En la década de 1980, sin embargo algunas compafias occidentales
comenzaron a enfocarse en los procesos al utilizar muchas de las técnicas y
filosofias que los japoneses tan habilmente habian estado utilizando por mas de 20
afios. Estas técnicas mejoraron sustancialmente las actividades de la cadena de
valor.

En 1978, unas cuantas companias occidentales, al sentir el impacto de la
intrusién japonesa en sus mercados, comenzaron a ver con seriedad las tecnicas
de fabricacion japonesas. Para 1983 los principios basicos del sistema de
produccion Toyota - lo que se conoce como fabricacion justo a tiempo (JIT) - eran
bien conocidos en las suites ejecutivas de las mayores compafias de Occidente.
Durante la década pasada, el conccimiento de los principios JIT basicos de la
eliminacion de desperdicios, fabricacidn sincrénica, etc, se filtraron también hasta
las compaiiias de segundo y tercer nivel.

Las companias comenzaron a darse cuenta que las operaciones constituyen
un proceso, y que el mejorario (en general la fabricacién, aunque en ocasiones la
prestacion de un servicio, como por ejemplo el procesamiento del page de un
seguro) puede reforzar la competitividad.

1.1.8 LOS NEGOCIOS EN LA ACTUALIDAD

Hoy en dia, la mayoria de las compaiias occidentales siguen orientadas
hacia los procesos en un sentido tactico, mejorando sus propias operaciones.
Pocas han sido capaces de extender las mejoras obtenidas mediante tales tareas
mas alld de sus cuatro paredes para convertirlas en armas verdaderamente
estratégicas. Por otra parte, los japoneses, que han estado trabgjando en la
produccion orientada hacia los procesos desde los afos de la década de 1970, han
aplicado su experiencia en el mercado durante una década o mas,

Sin importar el drea de operacidon de una compafia - sean bienes de
consumc de movimiento rapido como jabones, shampoos o alimentos; o de
productos industriales como productos quimicos, acerc o maquinas-herramienta; o
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de servicios bancarios, seguros o informacién para

el consumidor - toda

organizacién lider alrededor del mundo se ha visto obligada a replantear sus
negocios y orientarios hacia los procesos. Al hacerlo, las compafias se han visto
forzadas a cuantificar sus esfuerzos de acuerdo con las cuatro nuevas “métricas del

valor”’ - calidad o servicio mejorados del producto, tiempo

de ciclo reducido, y costo

reducido para el consumidor -, al mismo tiempo que se incrementa [a velocidad de

la innovacion y el desarrollo de nuevos productas.

Necesidad de replantear los
negocios.

Grandes empresas
occidentales se enfilan
hacia los procesos

Orientantacién hacia los procesos

ACTUALIDAD

LOS 80's

Occidente orientado hacia la mercadotecnia
Empresas japonesas orientadas hacia los
procesos

Estructura piramidal

Toyota - procesos

Modelo organizacional con

Demanda excesiva de bienes

Divisién del trabajo

administrativo ALFRED S5LOAN

Linea mavil de montaje.
Trabajadores especialistas HENRY FORD

Principio de 1a

Divisién del trabajo ADAM SMITH

escalable. LOS 50's y 60's

muchos niveles de supervision LA POSTGUERRA

LOS 70's

Figura 1.1 Desarrollo histdrico de los negocios

7 JOHANSSON. HENRY et al. op. ci. Pag. 18
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CAPITULO 2
FACTORES EXTERNOS QUE INTERVIENEN EN EL DESARROLLO
DE LOS NEGOCIOS

Desde 1970, los cambios en el mundo de los negocios parecen dramaticos,
comparables en alcance y magnitud con la revolucion industrial o los comienzos de
la era de los computadoras. En este sentido se presenta un giro hacia los servicios,
se asiste al fin del dominio comercial de Estados Unides y se da un retorno hacia el
empleo de la informacién, 1a globalizacion de 1a mayoria de las formas de comercio
y, de hecho, un aumento muy grande de la competencia.

Estas son algunas de las circunstancias externas que influyen de manera
importante en el comportamiento de los negocios de hoy en dia y que a
continuacion hablaremos debido a la relevancia que ya hemos mencionado.

SECTOR GLOBALLZA-

MERCADO TECNOLO-

Figura 2.1 Factores externos que intervienen en &l desarrollo de los negocios
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21 GLOBALIZACION

“La globalizacién fue la politica de las Naciones Unidas que comenzd con
una alianza en tiempos de guerra para oponerse a los poderes del Eje durante la
Segunda Guerra Mundial. La constitucién del Banco Mundial y del Fondo Monetario
Internacional, poco después de la guerra, fue la primera experiencia concreta de
esta politica que ha continuado hasta hoy".

E! comercio mundial y el desarrolio de nuevas economias nacionales fue la
primera arma de las potencias occidentales en la guerra fria. Esta politica ha tenido
éxito, pues casi todos los cambios en el desarrollo internacional de los negocios
han sido su consecuencia.

Las presiones competitivas sobre la industria occidental llegaron a nuevas
cimas durante los afos setenta y ochenta, al globalizarse los mercados. Para ias
empresas occidentales, el mercado no se habia percibido como una zona de
guerra, sino como un lugar, a veces contenido dentro de fronteras nacionales,
donde se redne un grupo de personas para comerciar unos con otros, teniendo
cada uno su parte y sin inmiscuirse en la de los demas. Desafortunadamente, para
muchas empresas occidentales, las maquinas de guerra empresariales japonesas
empezaron a llegar a sus mercados. Considerados al principio como una amenaza
muy relativa, pronto nombres como Caterpillar, General Motors y Harley- Davidson
empezaron a darse cuenta que los estaban atacando.

En el mundo de aita tecnologia de las computadoras y las
telecomunicaciones, las luchas entre empresas en el mercado norteamericanc
doméstico, recientemente han resultado igual de ferocces que en Japodn, y ello ie ha
dado a Estados Unidos un gran poderio en ésta area. Los Estados Unidos han visto
a pequenas empresas comg Microsoft e Intel levantarse y retar al ahora ya no tan
poderoso IBM. Algunas predicciones, relacionadas con una rendicion de
Norteamérica en lo que a computadoras se refiere, efectuadas tan recientemente
como en 1989, ahora se consideran precipitadas. El asallo efectuado a los
mercados de PC japoneses por Dell Computers, Compag y Apple Computers ha
sido sumamente exitoso, excediendo por mucho la demanda a la oferta. Incluso en
industrias mas tradicionales, |a victoria japonesa ya no parece tan segura como
antes.

Si los japoneses no han conseguido hacer caer la corona del rey de la
productividad norteamericana, si lo han conseguido en automdoviles, acero y

T BRANDON, JOEL Y MORRIS, DANIEL. Reingenieria, Cémo aplicaria con éxito en los negocios. Pég. 35
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electrodomeésticos. Unicamente un tonto echaria en saco roto la amenaza que el
Japon representa para las empresas occidentales tradicionales, y en particular para
las europeas. Desafortunadamente, esta amenaza ya no estd restringida
unicamente a los japoneses.

En los mercados del marfiana, la supervivencia y ganarle a Japdn seria
unicamente el principio. China e India estan emergiendo como fuertes economias,
El Chaebol coreano, los grandes grupos industriales ahora estan bien establecidos
en muchos mercados occidentales y los otros “tigres” de Singapur, Taiwan y Honk
Kong no solamente estan exportando grandes cantidades, sino que se estan
impulsando en mercados de importancia por derecho propio. Se estan elevando las
exportaciones de estas naciones de costos bajos y en forma creciente las
inversiones extranjeras se estan convirtiendo en significativas. Incluso en mercados
dominados por Qccidente, como el software, se estan trasladando parcialmente a
esta area del mundo. Siemens, el gigante aleman de la electronica, esta buscando
en la India proveerse de algo de su software, reconociendo la creciente capacidad
de dicha nacidn en este campo.

La tendencia de estos cambios a nivel mundial parece que continuara al
hacerse realidad la Unién Europea, el Tratado de Libre Comercio y las
conversaciones sobre libre comercio en el interior de ia Asociacidn de Naciones
Asiaticas de! Sureste. Para la mayor parte de las empresas esta globalizacion
representa nuevos competidores, sobre todo provenientes del Japén.

2.2 TECNOLOGIA.

La tecnologia se ha consolidado como una de las causas mas importantes
como factor de cambio. Todo el mundo sabe que el indice de cambio tecnoldgico se
ha acelerado en los Ultimos afios, la corriente de nuevos productos que han salido
al mercado es una de sus consecuencias. No obstante, las variaciones que las
empresas pueden tener como reaccién al cambio técnico van mas alla de los
disefios de nuevos productos. Buena parte de la influencia que la tecnologia ejerce,
cae sobre la ruta que siguen los negocios. Si la tecnologia mejora la calidad o
reduce los coslos en alguna forma, puede utilizarse para crear una ventaja. Como
resultado, todos los negocios competitivos estan vintualmente forzados a hacer uso
de cualquier nueva tecnologia que ofrezca una mejora significativa.

Los cambios tecnolégicos son particularmente dificiles para las empresas,
porgue debido a su naturaleza, seran siempre nuevos y poco comprendidos. La

? BRANDON, JOEL Y MORRIS, DANIEL. op. cit. Pég. 40
16



tecnologia de negocios evoluciona tan rapido que una tecnologia en esta drea
reemplaza a otra, mucho antes que las empresas hayan asimilado la primera,
trayendo como consecuencia en demasiados casos desencanto y desgaste de las
reservas de la empresa. Como compensacién, un negocio esta obligado a controlar
la nueva tecnologia, empleando t&cnicos especialistas que no siempre comprenden
el negocio y no se comunican de manera eficaz ¢on la gente de negocios. Desde el
punto de vista de la mayoria de los gerentes de empresa, tales factores exacerban
los cambios motivados por la tecnolegia. Aunque los cambios tecnolégicos estan
entre los mas importantes, son también los mas dificiles de comprender y controlar.

2.3 SECTOR PUBLICO.

En el sector publico las presiones para mejorar se han hecho practicamente
tan severas como en e! sector privado, esto motivado en gran parte por la
promocion de los gobiernos hacia la creacién de entornos de mercado libre en el
sector publico, como una forma de inducir mejorias operacicnales tanto en términos
de costo, como de servicio.

Los cambios en muchas instituciones gubernamentales y publicas, han
contribuido también a las presiones en los negocics. La influencia de los impuestos
y las tarifas se conocen, pero puede ser dtil en algunos casos. La politica monetaria
es un aspecto de gobierno que tiene importancia inmediata en los negocios, la
regulacion es otro. El efecto que tiene sabre el suministro de capital humano los
sistemas educativo y de gobierno, y su impacto sobre los negocios, es menos
reconocido. Otro factor que se reconoce, es el efecto que e! gobierno produce
sobre los negocios en su papel de consumidor,

2.4 MERCADO®.

Ademas de las presiones asociadas con la creciente competencia mundial,
las variaciones en el mercado estan dirigidas por otras fuentes que incluyen
cambios en los habitos de compra de los clientes, en los ciclos de vida, en la
administracion de inventarios y aumento en las exigencias de calidad. Estos
cambios exigen un aumento en la calidad de a administracion y una respuesta mas
rapida al cambio. Desafortunadamente, el efecto total ha sido una reduccidn en el
desempefio corporative de muchas industrias.

3 BRANDON., JOEL Y MORRIS, DANIEL. op. cit. Pég. 38
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Los clientes, tanto los consumidores individuales como los compradores
corporativos, estan aumentando sus demandas a medida que ven el incremento en
la competencia. La lealtad de marca parece menos importante, pero existe menos
tolerancia hacia la mala calidad, consecuencia predecible del aumento en |a calidad
del producto. En la actualidad es casi imposible colocar con exito en el mercado
bienes o servicios que no sean de buena calidad.

La adaptacién adecuada de las practicas administrativas estd conduciendo a
la reduccion de! exceso de inventarios de bienes e inclusive de servicios. La
reduccién de inventarios y el suministro de servicios adicionales ocasiona un efecto
de onda en el mercado disminuyendo la demanda de las compafias que se
administran de manera mas cerrada.

Otro factor importante del mercado es la reduccion en el tiempo de que un
producto y su marketing ascciado puedan permanecer inalterables y produciendo
utilidades. E} tiempo necesario para desarrollar y comercializar nuevos productos
se esta reduciendo deliberadamente en la mayor parte de los casos, lo cual genera
que los viejos productos pierdan panicipacion en el mercado, con mayor rapidez. El
ciclo de vida completo de un producto, desde el concepto, pasando por el
marketing, hasta la obsolescencia, es mas corto para muchos productos, Este
hecho origina el aumento de las presiones para retirar, actualizar o reposicionar
productos y servicios con mas frecuencia. Para cada producto que ingresa al
mercado, e! menor tiempo de desarrolio reduce los costos y aumenta las ganancias.
Sin embargo, si la practica se extiende, la competencia aumentara y el desempefio
total de las industrias en las cuales se practica, descendera.
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CAPITULO 3
PROBLEMAS ACTUALES DENTRO DE LAS EMPRESAS QUE
HACEN NECESARIA UNA REINGENIERIA.

Excesivos
Gastos de
Operacién

Procesos
Extensos

Control
Interno

Horas
Manual o Invertidas
Pobre

Excesivas

Figura 3.1 Problemas actuales dentro de las empresas que hacen necesaria
una reingenieria.

3.1 PROCESOS EXTENSOS.

"Se presenta cuando un proceso tarda mucho tiempe en ser concluido, ya
que para su ejecucion se requiere llevar a cabo demasiadas operaciones
intermedias ligadas o no entre si. Las ligaduras entre operaciones, pueden
presentarse dentro de una misma unidad de trabajo o varias unidades de trabajo”".
Como ejemplos tipicos de presencia de procesos extensos, podemos encontrar la
concretacién y emision de los estados financieros de una empresa, en donde por
diversas indoles de la divisién del trabajo existente, no se pueden presentar bien
durante los primeros cinco dias habiles del mes siguiente al que se reporta; otro
ejemplo se puede tener cuando los tiempos son extremadamente largos entre que
se genera una requisicion de algin material y el tiempo en que se genera la orden
de compra y la recepcion de la mercancia.

' FLORES BACA, CARLOS GILBERTC. Reingemeria y mecanizacién de procesos. Pag. 17.
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En aigunas empresas existe un largo proceso que se inicia cuando el cliente
hace una orden de compra y lermina cuando el productc es terminado. Este
proceso, incluye todo lo que hay en medio de los extremos: tipicamente, abarca
mas o0 menos una docena de pasos, realizados por diferentes personas y en
diferentes departamentos. Alguien recibe a orden, !a programa y verifica que esté
completa y elaborada correctamente. La orden pasa a fianzas, donde alguien en
ventas determina el precio a cobrar. Después la orden pasa a control de inventarios
donde alguien verifica si los productos solicitados estan disponibles, si no lo estan,
la orden se envia a planeacién de produccién, donde queda como orden por hacer.
Eventualmente el almacén desarrolla un programa de embarque, el departamento
de distribucidn determina el métode de embarque, y contrata al transporte
definiendo la ruta. Finalmente se toman los productos del almacén se verifica la
exactitud de |la orden y se cargan al fransporte quién toma la responsabilidad de
entregar el producto al cliente.

Como podemos observar en este tipico ejemplo, el tiempo de proceso es muy
largo debido al numero de pasos que intervienen en el y también que estos pasos
se elaboran en departamentos diferentes, convirtiéndolo asi, en un proceso
extenso.

Reingenieria busca acortar este proceso extenso, por medic de un redisefo
radical, replanteando el porque de tantos pasos para los procesos y no perdiendo el
objetivo final que es poner el producto en manos del cliente que lo solicito.

3.2 EXCESIVOS GASTOS DE CPERACION Y FUNCIONAMIENTO.

Se presentan normalmente cuande la empresa cuenta con estructuras de
organizacién muy pesadas, es decir, que se tiene definidos formalmente muchos
niveles y puestos. Una sefial también sobre este punto, es cuando dentro de los
procesos de un sistema, se utilizan demasiadas copias de un documento para
poder controlar los procesos.

Es muy comun en las empresas que a medida que pasa el tiempo, los
procesos van envejeciendo, se hacen mas complicados y por consecuencia mas
costosos. Y como todas esta transformacién se hace lentamente, nadie se da
cuenta de! incremento en los gastos de operacién y de ia complejidad del
funcionamiento, por gue la misma operacion, requiere de invertirle lodo el tiempo
disponible y no queda espacio para analizar el proceso.
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3.3 EXCESIVAS HORAS INVERTIDAS.

Se presenta normalmente cuando el personal que labora en los puestos
operativos, requiere demasiadas horas efectivas de trabajo para cumplir con sus
responsabilidades asignadas, o cuando para realizar un proceso intervienen
demasiadas personas.

Este punto se relaciona légicamente con los dos anteriores ya gue al existir
iead time largo y altos gastos es 16gico que también se aste incrementando el
numero de horas que se dedican para la elaboracién de un proceso.

Es comun encontrar en las empresas que debide a que se desea cambiar
rapidamente un proceso o simplemente parte de el, se dedica poco tiempo para
analizarlo, y se incurre en muchisimos ajustes al tratar de implementar los cambios,
teniendo como consecuencia que el nimero de horas planeadas a invertir en esta
mejora continua, muchas veces se dupiica o triplica, ya que no se tuvo el tiempo
para hacer las cosas bien una sola vez, pero si se tuvo tiempo para hacerlas mal
dos o tres veces.

Es conveniente mencionar que enfre mas personas y/o departamentos
intervengan en la elaboracion de un proceso o producto las horas invertidas para el
mismo se incrementan considerablemente, ya que en muchcs de estos pasos
diferentes se tiene que tomar decisiones, y esto en la mayoria de los casos
incrementa el tiempao invertido en el proceso o producto.

3.4 CONTROL INTERNO MANUAL O POBRE.

Se presenta cuando, dentro de la empresa, los controles de las principales
operaciones se llevan directamente en formatos, reportes, etcétera; elaborados
manuaimente en donde el tiempo invertido para mantenerlos es demasiado grande
y con mucho riesgo de cometer errores.

En la actualidad con tanta tecnotogia de informacion a todos los niveles y
costos se considera que los controles sean llevados en forma automatizada en
cualquier tipo o tamafo de empresa, desde una pequeda tienda de abarrotes hasta
una empresa transnacional.
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La realidad de hoy dia no es asi, ya que la gente se resiste en demasia al
cambio ya que aln se elaboran controles manuales para dar seguimiento a su
trabajo sin entender que estos Unicamente les quitan tiempo y como ya se
menciond es mas factible que cometan algun error.

Existen otro tipo de problermnas en estos controles manuales y s que muchas
veces carecen de la informacién necesaria para poder realmente controlar algo, es
decir son pobres en la informacién que contienen.

Por otra parte el exceso de informacion tambien resulta ser un problema, ya
que su andlisis es muy complicado y hace mas dificil ia localizacién e identificacion
de los datos necesarios para la toma de decisiones.
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CAPITULO 4
PRINCIPIOS SUBYACENTES DE R.P.E.

Todas las organizaciones estan construidas sobre tres bases principales,
segun se muestra en la figura 4.1: procesos, personas y tecnologia'. Al disefar un
conjunto de procesos, estos tres elementos deben estar organizados en relacién
con las necesidades del mercado y los clientes del mismo, asi como entre si.

Es urgente que cada una de estas bases se analice una tras otra. Iniciamos
con los procesos de la firma que deberan de quedar identificados y disefados.
Después tomaremos en consideracion a las personas que operaran dichos
procesos. Esta etapa es repelitiva. una vez analizadas a las personas sera
necesario regresar y revisar a los procesos, para entonces volver a las personas.
Las personas solo pueden funcionar tan bien como los procesos lo permitan, y
similarmente, los procesos solamente pueden funcionar hasta el nivel de
habilidades, conocimientos y motivacidn de las personas que los operan. El tercer
elemento a considerar es la tecnologia que se utilizara para apoyar a los procesos
y a las personas. Al analizar la tecnologia, también es importante revisar los
disenos relativos a los procesos y a las personas conforme aparecen las
oportunidades o limitaciones tecnoldgicas.

S e Entorno
| Tecnologia
,f' w. \\
A - ' Producto
. Procesos || 4+—»
‘ . Servicio

Figura 4.1 Bases Organizacionales: procesos, personas y tecnologia

' PEPPARD, JOE Y ROWLAND, PHILLIP. La esencia de ia reingenieria en los procesos de negocios. Pag 45
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4.1 PROCESOS

La informacidon y las relaciones interpersonales son importantes en jos
negocios, pero es mediante procesos como se realiza el trabajo. El procesc de
negocios es la unidad basica de la empresa, es la materia prima con la que se
construye su estructura. Por muchas razones, la ciencia de la administracién, la
ciencia organizacional y los negocios mismos, han prestado menos atencion al
proceso que a otros aspectos empresariales, como estructura organizacional y flujo
de informacién. El escaso conocimiento acerca del proceso es uno de los
problemas criticos descubiertos cuando se emprende la labor de reingenieria
aplicada a los procesos de negocios; de hecho, este es un punto de referencia muy
deficiente.

4.1.1 CONCEPTO DE PROCESO.

El diccionario® define proceso como “una acciéon o sucesién de acciones
continuas regulares, que ocurren o se ltevan a cabo de una forma definida, y que
llevan al cumplimiento de algun resultado, una operacién continua o una serie de
operaciones”.

En su forma mas sencilla un proceso tiene una entrada y una salida, y esta
constituido por una secuencia de tareas individuales, a través de las cuales pasa
este insumo, para convertirse en un producto. El proceso mismo puede ser
cualquier cosa que transforme, transfiera o simplemente vigile el insumo y lo
entregue como producto.

4.1.2 CLASIFICACION DE LOS PROCESOS.

No es nueva |a idea de refarzar los procesos en una crganizacion. Quiza uno
de los modelos administrativos mas conocidos es el esquema de “cadena de valor’
ideado por el profesor Michae! Porter de la Harvard Bussines School, que se referia
a los procesos como cadenas.

Porter definid dos tipos de actividad que las empresas llevan a cabo:
actividades primarias y actividades de apoyo. Las actividades primarias son
aguellas a través de |las cuales |a empresa agrega valor a sus insumos para sus

? Diccionario enciclopédico Readers Digest. Tomo 6. pag. 385
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clientes, mismos que estan dispuestos a pagar por sus productos. Las actividades
de apoyo son aquellas requeridas para apoyar actividades primarias que agregan
valor, tanto ahora como en el futuro.

En base a la clasificacién de actividades antericr, podemos definir una
clasificacién de procesos®, misma que se puede apiicar a todas las organizaciones:

s Los procesos estratégicos son aquellos mediante los cuales Ia organizacion
planea y desarrolla su futuro. Aqui queda incluida la planeacion estratégica, la
elaboracién de productos y servicios, y {os procesos de produccion de nuevos
productos.

» Los procesos operacionales son aquellos mediante los cuales la organizacién
lleva a cabo sus funciones normales dia a dia, como es convencer al cliente,
satisfacerlo, apoyar al cliente, administracion de efectivo y fiscal e informes
financieros.

* Los procesos de apoyo son aquellos que permiten que se lleven a cabo los
procesos estratégicos y operacionales, como la administracién de recursos
humanos, contabilidad gerencial y administracion de los sistemas de informacion.
(Ver figura 4.2}

Procesos estratégicos

Procesos operacionales

| Procesos de soporte '

Figura 4.2 Procesos organizacionales de alto nivel

Estos tres tipos de procesos organizacionales pueden subdividirse en
conjuntos de procesos mas detallados. A su vez estos procesos se pueden

? PEPPARD, JOE Y ROWLAND, PHILLIP. op. cit. Pég. 12
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subdividir en un nivel ain mayor de detaile, y asi sucesivamente, hasta que
flegamos al nivel de la tarea individual.

4.1.3 DIAGRAMAS DE PROCESOS.

Una de las formas mas efectivas para entender los procesos existentes es
presentarios en un diagrama. Los diagramas o mapas de procesos se supone
representan un proceso que resulta mas facit de leer y comprender.

La representacion grafica de los procesos se ha hecho cada vez mas popular
en anos recientes y ya no es territorio exclusivo de los profesionales de los
sistemas de informacién o de los ingenieros de manufactura.

Los mapas deben ser documentos vivos y propiedad del equipo que esta
mejorando el proceso. Con esto queremos decir que se deben utilizar. Existen
tantas empresas que poseen cientos, a veces miles de mapas de proceso, pero que
todavia no empiezan a usar y se preguntan aun cual es su valor, después de haber
invertido gran cantidad de esfuerzo.

4.1.3.1. MODELADO DE DATOS.

El mapeo de procesos puede ser complementado por una técnica llamada
modelado de datos. En el modelado de datos el objetivo es comprender las
relaciones entre los elementos de los datos y los vinculos entre las series de datos
en las que los elementos pueden estar presentes. De esta manera se buscan
eficiencias en la captura, propiedad y diseminacion de los datos para evitar la
duplicacion y traslape innecesarios, y para mantener el valor de los dalos como un
activo.

El mapeo de procesos trata de comprender los procesos de negocios
existentes y futuros posibles con el objeto de crear una satisfaccion del cliente y un
desempefio del negocio mejorados. En los procesos que dependen excesivamente
de la existencia de datos complejos y ampliamente distribuidos, se requiere el
modelado de datos en apoyo del proceso de mapeo para crear de una manera
radical nuevos procesos de negocios con una dependencia critica en
administracion de datos de mas alto nivel tecnoldgico.
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Para tal efecto es necesario realizar un estudio del trabajo en el cual
debemos tomar en consideracién los propdsitos siguientes:

» La determinacion exacta de lo que se tiene que hacer, las condiciones optimas -
métodos, disposicion, tamarfio de lote y equipo - y qué causas de trabajo
inefectivo se pueden eliminar.

¢ La medicidn del contenido del trabajo para usarla en la planificacién,
determinacién de costos, pago de salarios {incentivos) y contral.

Los objetivos del estudio del trabajo son establecer el método mas eficiente
de realizar un trabajo, establecer normas con base en este método, fijar el tiempo
requeride y finalmente instituir el método de trabajo como practica estandar. Las
técnicas que han surgido del estudio del trabajo incluyen:

+ Diagrama de flujo: Un diagrama a escala que muestra la ubicacion de actividades
especificas y las secuencias de hombres/maquinas/materiales/equipo utilizados
en un proceso.

» Diagrama de cuerdas; Una planta a escala que muestre el movimiento de los
hombres o materiales mediante una “cuerda” que sigue las trayectorias de cada
uno.{Muy parecidos a los diagramas de fiujo).

« Grafica de recorrido: Un registro tabular con datos sobre el movimiento de los
recursos utilizados en la produccion.

+ Registros fotograficos: Un registro de los movimientos en el taller mediante una
camara durante un periodo fijo; el método ha ganado una aceptacion con
advenimiento de equipo de grabacion de video de bajo costo con indicacion
superpuesta del tiempo transcurrido.

» Gréficas de actividades multiples: Esta graficas resumen las diversas actividades
que ocurren concurrentemente para representar de manera esquematica
situaciones en las que muchas actividades en un proceso ocurren en paralelo.

e Graficas de procesos: Muestran por medio de un mapa de secuencias los
procesos que se hayan representados por simbolos estandar.

4.1.3.2. DIAGRAMAS DE FLUJO POR COMPUTADORA.,

Con la llegada de las computadoras a la escena de los negocios, se
necesitaron técnicas para transformar las necesidades funcionales en un proceso
adecuado para codificar las instrucciones para la computadora.

Como ya se mencionod, los diagramas de flujo de datos aperecieron para
documentar las relaciones de los datos inherentes en actividades vinculadas como
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facturacion, fijacion de precios y costeo. A medida que avanzd la tecnologia de la
computacion y las bases de datos se convirtieron en parte integral de los procesos
de negocios, la representacion de datos adquirid importancia.

Los autores han encontrado muy utiles las técnicas de trazo de mapas de
procesos gestionados por datos para apoyar la administracion de la integracion de
datos de sistemas y la elaboracion de bases de datos.

El método adoptado IDEF (del inglés Inlernational Definition} es describir
cada proceso (o actividad) como una combinacion de procesos, entradas, controles
y mecanismos.

En el nivel mas aito puede estar la representacion de un proceso de
negocios completo. A continuacién el proceso definido en este nivel de agregacion
se divide en varios cuadros de actividades a un nivel mas abajo. De este modo, la
descomposicion continua hasta que se llega al punto donde se dispone de detalles
suficientes para hacer los cambios que se podrian requerir.

IDEF* Ofrece varias ventajas para el analista de procesos:

» La estructura jerarquica facilita el “trazo rapido del mapa" a un nivel alto; muy
importante cuando se busca un cambio radical.

* Si se trabaja hacia atras a lo largo de la cadena de salidas y entradas, se puede
eliminar mucho trabajo que no agrega valor, datos y limitaciones.

Cualquiera de estas técnicas de modelado de datos puede ayudar en la
reingenieria de procesos, El redisefio y su uso en la situacion apropiada tiene que
decidirse con base en el conocimiento mas completo de su capacidad.

Actualmente, las computadoras pueden simular la operacidon de plantas
quimicas, maquinas-heramientas, sistemas logisticos automatizados e
interacciones hombre-maquina complgjas. Sin duda estas herramientas son un
medio efectivo de investigar operaciones industriales por su capacidad de simular o
predecir con éxito:

+ Tiempos de entrega y costos.
« Utilizacidén de operarios.

* JOE PEPPARD Y PHILLIP ROWLAND op cit Pag 172.
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¢ Utilizacion de maquinas.
+« Remaquinados y fallas.
» Actividades varias.

Una y oftra vez ha sido posible la utilizacion de las computadoras, primero
para modelar y luego para mejorar procesos industriales, con lo que se aceleran las
respuestas, se incrementa el rendimiento y se reducen los costos.

4.1.4 ANALISIS PARA EL REDISENO DE LOS PROCESOS.

En el contexto de la reingenieria de procesos, el frazo de mapas de procesos
desempefa un papel esencial en el cuestionamiento de los procesos existentes
porgue ayuda a plantear varias preguntas criticas:

¢ Es necesaria la complejidad?

¢, Son posibles las simplificaciones?

¢ Existen demasiadas transferencias interdepartamentales?

¢ Estan facultadas las personas para cumplir con sus funciones?
¢ Es efectivo el proceso?

i E!l trabajo se realiza con eficiencia?

i Son apropiados los costos?

¢ Es la carga significativamente variable?

£ Que determina el costo del proceso?

+Como se asegura la calidad?

® & & ® & ¢ & s

En muchas ocasiones, particularmente en analisis de procesos industriales,
el exdmen de una vasta cantidad de datos es una parte esencial de la investigacion
¥ nNo se puede pasar por alto.

El peligro gue sobre todo hay que evitar es el de “la paralisis por el analisis”
en la que no se avanza hacia definicidn de nuevos métodos de trabajar por que lo
que supuso como un medio para lograr el objetivo - el andlisis de los datos - se
convierte en el objetivo mismo, y comienza a preocupar a los equipos de proyectos
de reingenieria de procesos.

El trazo de mapas de los procesos existentes se dejard proseguir sélo lo
necesario de modo que permitan la formacion de la visién de un proceso nueve,
Hay que prestar atencion al nuevo proceso tan pronto como sea posible.
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En la busqueda de puntos de innovacion radical de desempefio en el
mercado es probable que haya que dedicar tiempo a las cuestiones principales del
proceso, tales como “;en realidad se necesita el proceso?” en lugar de hacer
modificaciones minimas a las trivialidades de los pasos del trabajo individuales que,
con cierta frecuencia, se encontraran en el cambio evolutivo en proceso inherente
de fos programas continuos de mejora.

4.2. PERSONAS.

La administracion de los recursos de personal de una organizacién, es
crucial para el éxito en los negocios y pocos subestiman su importancia.

Los procesos solo pueden funcionar tan bien como las personas que los
operen, y la organizacién y la administracion de dichas personas es, por lo tanto,
elemento clave del disefio de cualguier conjunto de procesos.

Recientemente el papel que se percibe de las personas en las
organizaciones ha sufrido un cambio significativo. Los trabajadores siempre se han
_utilizado para llevar a cabo tareas especificas y esto continuard. Lo que esta
cambiando es que se agrega un segundo papel, el de las mejoras, que
anteriormente era propiedad exclusiva de otros, como las funciones gerenciales y
de personal de asesoria. Hacer y mejorar ahora van de la mano, conforme las
organizaciones buscan beneficiarse no solamente del sudor de los trabajadores,
sino también de su inteligencia. La forma como estan organizadas y administradas
las personas, ahora debe facilitar ambos papeles.

Al examinar los temas de personal en el disefio de procesos nueves
deseariamos plantear las siguientes preguntas:

¢ Qué tipo de entorne cultural queremos fomentar?

¢ Cuantas personas requeriran los procesos y como se deben organizar?
¢ Hasta que grado deben lener autoridad?

& Que caracteristicas de comportamiento deben tener?

¢ Que conocimientas requieren?

& Coémo pueden reclutarse?

& Que términos y condiciones deben ofrecérseles?

¢ Cdmo deberian impulsarse estas personas?
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4.2.1. ENTORNO CULTURAL.

El entorno cultural organizacicnal puede definirse como valores compartidos
y creencias que se vuelven reglas de comportamiento. A un nivel elemental, el
entorno cultural corporative puede verse como “la forma particular como se hacen
las cosas” en las organizaciones. El entorno cultural puede estar influido por
muchias variables, como el "equipaje’ que las personas traen consigo proveniente
de sus experiencias pasadas, educacionales y sociales, o tradiciones y mitos
relacionados con el estilo gerencial y el papel de los trabajadores. Estd conformada
por la experiencia obtenida a través del tiempo y por lo que funciona ¢ no funciona.

Kotter y Heskett®, en su libre Corporate Culture and Performance, proponen
que resuita Util pensar en el entorno cultural en dos niveles, que difieren en
términos de su visibilidad y de su resistencia al cambio. En el nivel mas profundo y
menos visible, el entorno cultural se refiere a valores que comparten las personas
de un grupo y tienden a persistir a lo largo del tiempo, ain cuando cambie la
membresia del grupo. A este nivel el entorno cultural podria resultar dificil de
modificar, debido principalmente al hecho de que las personas no reconocen que
tienen estos valores, Al nivel mas visible el entorno cuitural representa e! patrén de
comportamiento y el estilo de una organizacion, que los nuevos empleados son
autornaticamente alentados a seguir por sus colegas de la empresa. Estos dos

"niveles se aprecian mejor en 1a figura 4.3,

Mas dificil
Invisible de cambiar
A Valores Compartidos: preocupaciones y metas importantes que F %
comparten fa mayoria da las personas de un grupo, que tienden a
conformar el comportamiento del grupe y en ocasiones perduran,
incluso cuando existen cambios en la membresia dentro de 105 grupos.
Ejemplo: los gerentes se preocupan por jos chientes.

Normas de comportamiento de grupo: Formas comunes ¢ suliles de
actuar que se encuentran en un grupo y que persisten porque fos
miembros del grupo tienden a comportarse de forma que eslas
préacticas (asf como los valores compartidos) se les enseflan a los de
nuevo ingreso, recompensando a aguéflos que se adaplan y
sancionando o castigando a los que no se adaplanEjemplo: los
empleados son rdpidos para altender las solicifudes de fos clientes, los

administradores a menudo comprometen a empleados de niveles mas
v bajos en la toma de decisiones. v
Visible Facil de
cambiar

Figura 4.3 Entorno cultural en una organizacién.

% KOTTER Y HESKETT, autor citado por Joe Peppard y Philip Rowland op cit Pdg 102
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Es importante recordar que el entorno cultural es un ingrediente que sirve
para procurar valor a los clientes. igual que los procesos, debe quedar en linea con
la estrategia de la organizacién y administrarse cuando se requieran cambios. El
entorno cultural influye en el comportamiento y, por lo tanto influird en la
formulacién de estrategias, pero no debe convertirse en fuerza generadora.

" Es importante que el comportamiento que refuerce el entorno cultural sea el
apropiado para las necesidades del producto y la prestacion del servicio.

El entorno cultural siempre se establece y puede administrarse, o bien, dejar
que crezca solo. Si se administra bien, el entorno cultural puede permitir innovacion
y establecimiento, construyenda las partes fuertes de la empresa e impidiendo los
peores efectos de sus debilidades.

4.2.2 ORGANIZACION.
4.2.2.1 EQUIPQOS.

En afios recientes ha habido una enorme tendencia a alejarse de
organizaciones basadas en individuos que llevan a caboe tareas individuales, hacia
organizaciones basadas en equipos. Algunas veces, los equipos trabajan en partes
o en ia totalidad de 105 procesos.

Katzenbach y Smith® definen un equipo como “un pequefio numero de
personas con conocimientos complementarios, comprometidas en un proposito
comun, en metas de rendimiento y en una metodologia comun, de los cuales se
consideran unos a otros mutuamente responsables”. Indican que existe un vinculo
comun entre equipos, el cambio de comportamiento individual y un alto rendimiento.

De manera creciente, las empresas estan utilizando estos equipos para
coordinar la produccién a través de areas funcionales y, por lo tanto, para reducir el
tiempo de elaboracion de productos.

El trabajo en equipo también es una caracteristica de la entrega de productos
y prestacién de servicios. De forma creciente, las empresas de servicios, asi como
las de manufactura, estan creando “equipos de celdas o equipos seccionales” para

8 KATZENBACH, JON & SMITH, DOUGLAS. autor citado por Joa Peppard y Philip Rowland. op.cit. Pag. 104
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ocuparse de la manera mas completa posible del ciclo de terminacién de una orden.
A menudo estos equipos hablan con el cliente, toman los pedidos, programan y ie
dan pricridad a los pedidos, consiguen los materiales necesarios, elaboran el
producto o prestan el servicio requerido, obtienen el pago y continuan apoyandolo.
La mayor parte de las organizaciones esta logrando grandes beneficios en funcion
de servicio al cliente y productividad y, de ninguna manera por la mejoria tan
significativa en coordinacién y cooperacion entre miembros del equipo, que anles
operaban en departamentos auténomos.

E! simple hecho de meter personas en una habitacién y esperar resultados
no es el método que puede garantizar el éxito. Los verdaderos equipos {y no
simplemente grupos de personas con una etiqueta) tendran un mejor rendimiento
que el mismo conjunto de individuos que operan en un modo que no es de equipo.
La organizacion de estos equipos requiere de una cuidadosa meditacion y casi
seguro de un cambio en un cierto numero de caracteristicas organizacionales,
incluyendo:

+ Localizacién: Para el mejor efecto los equipos necesitan quedar reubicados vy,
por ahora, ninguna tecnologia de informacion puede sustituir esto. Simplemente
alojar a las personas en una misma oficina tampoco es bueno, hay que tomar en
consideracion la disposicion de los asientos, Peppard y Rowland recomiendan
que todos los equipos se sienten juntos en mesas contiguas. Se puede utilizar
una sala de conferencias para hablar de manera confidencial con los clientes y
otras personas segun se requiera, pero las oficinas, en su opinién, pocas veces
se justifican si se requiere trabajar en equipo; un ejemplo de una disposicion
sugerida para cuatro personas se muestra en la figura 4.4

-

Se debe tener cuidado con la disposicion
i lde los escrtonios. Los equipos quizal .
' |deseen hacero por si mismos, sin
) !embargo se recomienda un arreglo que

i |maximice el contacto visual y Ia Q

‘comunicacion

Figura 4.4 Disposicion de trabajo en equipo."

T PEPPARD, JOE Y ROWLAND, PHILLIP op. cit Phg 107
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» Pago e incentivos: Al pasar al trabajo basado en equipo, el pago del perscnal
de ventas, en ocasiones se ajusta del pago cuando se consigue la venta hasta
que el pedido se entrega a satisfaccién del cliente. Aunque esto es un
movimiento positivo para incrementar la satisfaccién del cliente, en nuestra
opinion no va suficientemente lejos. Seria mas equitative que a todo el equipo se
ie pagara en partes de acuerdo a la satisfaccion del cliente y no sdlo al personal
de ventas.

+ Estatus: Todos los miembros del equipo tienen un papel que cumplir y cualquier
idea de un estatus departamental o jerdrquico debe permitir una apreciacién del
equipo en su totalidad.

» Caracteristicas de comportamiento individual: No todo el mundo gusta de
trabagjar en equipo, e incluso aquellos que de manera natural les gusta
encuentran dificil ajustarse a un entorno como ese, si han estado trabajando de
forma individual durante cierto tiempo. Las perscnas necesitan tiempo y ayuda
para ajustarse y la capacitacion y los ejercicios de consolidacion del equipo
pueden resultar de mucha importancia. Las caracteristicas de comportamiento de
muchas personas también se vueiven mas importantes que la capacidad
especifica de conocimientos, al trabajar como equipo vy los patrones de
reclutamiento tendrian que ajustarse a fin de reflejar estas necesidades. La
contribucién de las personas al equipo va mas alla de |la experiencia especifica
que traen consigo para el apoyo, cuestionamienta y mejoria de la contribucion de
los demas. La mentalidad de “mas de lo que vale mi puesto” debe permitir una
actitud cooperadora, una actitud de que el equipo puede.

Aunque el trabajo en equipo se ha hecho popular, es importante reconocer
que no todo lo que esta asociado con equipos es necesariamente cierto.(Ver tabla)

Tabla 4.1 Mitos

realidades de los equipos
: . - REALIDAD =+
Un equipo €5 un grupo armonioso. « A menudo un grupe disimil de
opiniones firmes.
« Los equipos frabajan en wunais Las diferencias siempre estan
atmaésfera de cooperacion y paz. presentes y en equipos buenos el
conflicto se ve como un crisol de
debates y se administra, no se suprime.
e El trabajo de equipc es un proceso El trabajo en equipo es un proceso:
débil y lleno de concesiones. estricto y lleno de retos, pero muy
satisfactono.
+ Trabajar en equipo funciona mejor El trabajo de equipo es fundamental
que la especializacion individual en conforme los temas se vuelven mas
todos los casos. complejos y diversos.

L ]
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4.2.2.1.1 MIEMBROS DE EQUIPOS.

En la formacion de cualquier equipo es importante que se liegue a un cierto
nivel de equilibrio. Cada uno de los miembros puede tener su propia perspectiva,
que potencialmente puede crear soluciones desequilibradas.

La sinergia mediante la cual los resultados del equipo son mayores de lo que
se conseguiria con los individuos actuando solos, tampoco ha sido aceptada de
manera universal como inherente al trabajo en equipo.

Se ha descubierto que el verdaderce equipo de alto rendimiento es muy raro.
La razdn de lo anterior es, segun ellos “un alto grado de compromiso personal de
une con ctro, diferencia a las personas de equipos de alto rendimiento, de las
personas de otros equipos. Este tipo de compromiso no puede administrarse,
aunque se puede explotar y emular para el aprovechamiento de otros equipos y de
la organizacion en conjunto”. Resulta claro que la composicion de los miembros del
equipo requiere de un estudio. La tabla 4.2 compara los atributos de los equipos
ganadores con equipos perdedores.

Tabla 4.2 Equipos ganadores, equipos perdedores’
- SEQUIPQS GANADORES. - EQUIPOS PERDEDQRES.

« Tienen las metas claras. » Las personas se reunen por que se
agradan.
» Estan en contacto con lo que estaie Se enfocan mas en el equipo mismo
ocurriendo por fuera del equipo. que en los resultados,
« Alientan diferencias. + Alientan formas similares de
pensamiento y adulacion.
+ \aloran recibir ideas, i« Aceptan ideas solamente de aquellos
independientemente del rango. con igual 0 mayor estatus.

« Confian en que pueden administrar y i« Suprimen conflictos.
superar conflictos de equipo.
= Alientan la competencia a condicidnis No pueden administrar ta competencia.
de que esto no dane a los individuos
« Apoyan a otros miembros de! equipo;e No son lo suficientemente desafiantes
para que logren mas de lo que ellos dando como resultado individuos que

pensaron podrian obtener. pierden a confianza en su capacidad.
» Celebran el éxito del equipo y de susie Ignoran la necesidad del
miembros. reconocimiento individual,

* PEPPARD, JOE Y ROWLAND, PHILLIP. op. cit. Pag. 110
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4.2.2.2 FUNCIONES,

Aungue los procesos se han convertido en el foco de atencién de muchas
organizaciones, conforme intentan efectuar grandes saltos en rendimientos, sin
embargo, las funciones han mantenido algo de importancia. Como todas las
filosofias de administracién, los mensajes R.P.E. sobre enfoques en procesos, no
deben llevarse a los extremos.

Las funciones lienen y probablemente siempre tendran un papel que
desempefiar en la estructura organizacional. Actitan como centros de
conocimientos y capacitacién para disciplinas que son necesarias dentro de los
equipos. Los equipos no deben estar integrados por generalistas, sino mas bien por
un grupo de especialistas con pensamiento de equipo, cada uno de los cuates
aporta un valor adicional al equipo, con sus conocimientos y habilidades
especificas. Gran parte de este conocimiente y de estas habilidades se fomentan
dentro de las funciones mismas, que también sirven como filtro del pensamiento
actual, que se da fuera de la organizacion.

4.2.3 DELEGACION DE AUTORIDAD.

La delegacién de auteridad significa darle a las personas la libertad y la
autoridad de hacer bien su trabajo. Esto no significa necesariamente que las
personas decidan como hacer todo. Deben cumplir estandares rigidos, por ejemplo,
los equipos de mantenimiento de las aerolineas, en tanto los socios de una firma de
consultoria necesitan suficiente libertad para hacer frente a las necesidades de sus
clientes.

La delegacidén de autoridad debe efectuarse reclutando a las personas
adecuadas, capacitandolas y después dandoles el nivel apropiade de
responsabilidad y autoridad.

No hay nada mas molesto para los clientes, o para e! personal mismo, que
cuando la persona que se ccupa de las necesidades de un cliente tenga que
consultar continuamente hacia arriba en la jerarquia para poder aprobar una
solicitud en particular. La falta de autoridad puede conducir a largos tiempos de
entrega, clientes insatisfechos, baja moral entre el personal y, en general,
incapacidad de innovacion.
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Es aconsejable 1a delegacion de autoridad de manera muy similar a que si
estuviéramos hablando de tecnologia: debe ser apropiada. Lo que queremos decir
es darles autoridad para servir a los clientes dentro de lineamientos claros de
accion en el servicio a clientes y ademas, darles autoridad para mejorar la
prestacion de servicios dentro de estas bases.

" El alcance de la delegacién de autoridad organizacional se refiere al punto
en cudl la organizacién define sistemas y procedimientos sobre los que debe
trabajar el personal. La medida de ta preferencia y capacidad del individuc se
refiere a qué tan comodas, motivadas y capaces se sienten las personas para tomar
la iniciativa y trabajar sin procedimientos estrictos.

Cuando se considera hasta qué punto et personal debe tener delegacién de
autoridad, es importante tomar en cuenta el proceso y las circunstancias. En
algunas circunstancias, sobre todo en una organizacion que haga hincapié en la
iniciativa individual, las personas se pueden volver "ansiosas”. Esto se debe a que
no estan preparadas adecuadamente para enfrentarse a esta situacion, o©
simplemente porque se sienten incomodas sin regias y procedimientos a seguir. En
forma similar, alguien prefiere hacer las cosas a su manera y tomar la iniciativa, se
sentird sumamente “frustrado” si tiene que trabajar todo el tiempo dentro de
estrictos lineamientos de procedimientos.

Alto
Ansioso Adaptable
El grado de ja
delegacion
de autoridad
organizacional
Condescendiente Frustrado
Bajo
e
Bajo El grado de preferencia y Alto
capacidad de los individuos
para la delegacion de |a autoridad

Figura 4.5 Matriz de delegacion de autoridad™

° BEPPARD, JOE Y ROWLAND, PHILLIP. op. ¢i. Pég. 112
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4.2.4 COMPORTAMIENTO, CONOCIMIENTOS Y DESARROLLO PERSONAL.

El comportamiento de los empleados de mostrador tendra un impacto directo
en la percepcién del cliente respecto a toda |la empresa y, obviamente, afectara de
manera significativa la lealtad y la conservacion de los clientes. Para muchas
compafiias este personal de mostrador resulta clave para el éxito financiero, y ain
asi, a menudo se ha reflexionado y hecho poco esfuerzo respecto a como deberia
comportarse el personal y como puede ayudar la administracién a facilitar este
comportamiento. Los procesos s un buen sitio para empezar.

En cada punto donde el cliente entra en contacto con la empresa, un
resultado deseado, claramente definido debe generar el entendimiento de cuales
son los comportamientos requeridos. Esto no termina en el encuentro de servicio,
sino gue opera integralmente hacia atras, a todo lo largo de la cadena de
suministro, tanto en forma interna como externa, Pocas organizaciones logran ser
bien educadas y corteses, comprometidas con sus clientes, cuando su propia
organizacién interna se comporta de manera ruda y con indiferencia. En forma
similar el comportamiento hacia los proveedores determinara la percepcion que se,
tenga de |a organizacion y serd un factor para motivar asociaciones entre ellos.

Un buen comportamiento hacia el cliente y hacia las personas no es
suficiente. Los clientes se fastidian con el personal aunque sea muy atento, si estos
no pueden hacer lo que realmente se les pide que hagan. También se requiere de
conocimientos.

Quiza los niveles de la administraciéon media son los que estdn mas
amenazados por nuevas formas de organizar y sus puestos estan sufriendo
modificaciones significativas. Los gerentes medios por lo general, siempre han
manejado dos tareas primordiales: supervisar personas y reunir, procesar y
transmitir informacién. Sin embargo, en un numero creciente de organizaciones,
equipos autodirigidos estan empezando a ocuparse de obligaciones de supervision,
tan normales como la programacion del trabajo, mantener la calidad e incluso la
administracion de pagos y vacaciones.

4.2.4.1 ESTILO GERENCIAL.

Las caracteristicas de una organizacion orientada a procesos exige un nuevo
tipo de estilo gerencial. Es probable que el gerente se convierta mas en un
consulter o guia de lo que ha sido comunmente. Los conocimientos gerenciales
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administrativos cada vez fienen menor importancia que los conocimientos de
liderazgo, es decir, la capacidad de tener una vision y de motivar al personal para
que logre dicha vision. La siguiente tabla distingue entre el antiguc modelo de
gerente y el de nuevo lider.

Tabla 4.3 E! nuevo lider"

# ANTIGUO GERENTE: B © NUEVQ LIDER
s Piensa de si mismo como gerenteis Piensa de si mismo como
o jefe. promotor, guia o consultor interno.
+ Sigue la cadena de mando. e Entra en contacto con guien sea

necesario para conseguir gue el

trabajo se haga.

e Ei miembro mas veterano delis Podria no ser el miembro mas
equipo. veterano del equipo, en términcs

de jerarquia dentro del equipo.

+ El solo toma la mayor parte de lasie Invita a otros a unirsele en la toma

decisiones. de decisiones.

+ Almacena o] atesora laie Comparte la informacién.
informacion.

¢ Intenta dominar una disciplina;e Intenta comprender la totalidad
central, por ejemplo la: del proceso.

______ mercadotecnia,
i _Exige muchas horas de trabajo

Exige clientes satisfechos.

4.2.5 RECLUTAMIENTO Y SELECCION.

De manera general hay tres categorias principales a considerar al reclutar y
seleccionar personal, aparte de los requisitos legales y estas son:

+ Que la persona esté calificada para la labor o labores especificas que requiera
lleven a cabo.

« La adaptacién requerida de la persona con el entorno cultural organizacional.

« El potencial de dicha persona para agregar valor, crecer y desarrollarse dentro
de la organizacion.

Tradicionalmente se ha puesto gran énfasis en que tan calificada es la
persona para desempefiarse en |a tarea para la cual se le ha reclutado. En muchos
gjemplos, este énfasis ha seguido, pero otros han pasado a tener el mismo énfasis,

" PEPPARD, JOE Y ROWLAND, PHILLIP. op. cit Pag. 115
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y hay quien diria que quiza ha alcanzado un mayor valor, y asi de bien es como la
persona “se adapta” dentro del entorno cultural de la empresa. Incluso donde las
personas son traidas como parte de un cambio de entorno cultural, tendra que
existir cierta adaptacion, o por lo menos tolerancia de ambas partes. De lo
contrario, su situacion de trabajo se hara intolerable y se iran.

El potencial es muy dificil de juzgar y sigue siendo una cualidad bastante
vaga y subjetiva, aunque podria servir de guia la motivacion y capacidad intelectual.

Una drea primordial de decision para las organizaciones es quien debe
reclutar y seleccionar a los empleados. ;Debe ser un territorio reservado de la
gerencia y del area de personat o son los miembros de los equipos quienes tengan
fa libertad de escoger a sus colegas?. Los departamentos de personal, por lo
general tienen la capacidad necesaria para reclutar y seleccionar el personal y aun
asi, de la misma forma que los gerentes, pueden ayudar y guiar a los miembros de
los equipos para que éstos sean los que lleven a cabo esta funcion, con el apoyo
de los profesionales.

4.2.6 PAGO E INCENTIVOS.

En general, se cree que los sistemas de incentivos son criticos para el
rendimiento organizacional. Esto no se debe tanto a su capacidad de motivar, ya
que ahora se cree que sus efectos son a corto plazo, pero tienen mas capacidad de
destruir la motivacion, si estan mal elaborados.

En ia fabrica la forma tradicional de premiar el rendimiento fue el trabajo a
destajo, en el cual las personas se les pagaba de acuerdo con el numero de
“piezas’ que procesaban. El pago por pieza o a2 destajo todavia se utiliza en
algunas compafias, aunque de manera creciente se ha vuelto menos popular, ya
que se ha visto que resulta una barrera para los métodos modernos;

+ El destajo por lo general se concentra en el rendimiento individual y no apoya el
trabajo en equipo.

e Los programas de reduccion de inventarios son complicados, ya que la
motivacion de la fuerza de trabajo es preducir tanto como sea posible, y no tanto
como sea la demanda del cliente.

» Las diferentes tasas de trabajo a través de las etapas del proceso, significa que
na es posible mantener una produccién equilibrada.
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s Las personas no estan dispuestas a utilizar el tiempo trabajando en programas
de mejoria, ya que ello significa utilizar parte de su tiempo de "ingresos”.

« Concentrarse en la produccion puede ocasionar una baja calidad y si no existen
penalizaciones por una produccién con fallas, los trabajadores no tendréan
ninguna motivacién para trabajar con niveles de calidad satisfactorios.

" Muchas organizaciones estdn cambiando hacia sistemas de pago y premios
que apoyen una mayor flexibilidad, trabajo en equipo, un enfoque a clientes, calidad
y mejoria. Cada vez son mas comunes los contratos que estipulan un pago fijo, que
realmente requieren horas de trabajo flexibles que pueden funcionar en una base
semanal, mensual y en algunos casos anual. Se pueden dar premios con base en
trabajo en equipo, ya sea a nivel de equipe individual o a nivel organizacional mas
elevado.

lL.as remuneraciones basadas en participacibn no son aceptadas
universalmente como la mejor forma de motivar a 1os empleados, ya que esto puede
causar cierto grado de incertidumbre que desagrada al personal. Pueden darse
premios basados en la satisfaccién del cliente y en la calidad de los productos,
aunque la tendencia es hacia estos aspectos, junto con las mejoras, se consideran
parte constitutiva de cualquier puesto y no como algo por el cual deba pagarse un
premio.

Es un asunto complicado modificar los pagos y los sistemas de premios al
personal o elaborar nuevos a partir de cero. Se pueden utilizar servicios
profesionales, tanto interna como externamente, para elaborar un sistema que
pueda cumplir con las demandas de los procesos y de la organizacian.

4.2.7. CAPACITACION Y DESARROLLO PERSONAL.

La capacitacion y el desarrollo perscnal se consideran actividades clave para
gue una organizacion maximice el potencial de sus recursos de personal. La
capacitacion y el desarrollo personal operan durante toda la carrera de una persona
deniro de una organizacion en particular, empezando con un conocimiento y
perspectiva general de la empresa que continla a lo largo de su carrera en ésta.

En la evaluacién de un plan de capacitacién y desarrolio personal deben
considerarse varios niveles:
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Programas de capacitacion.
Capacitacién sobre la marcha.
Asignacién de puestos de trabajo.
Avances profesionales.

~ Estos tipos de capacitacién diferentes pueden orientarse hacia distintos
objetivos relacionados con un empleado:

« Conocimientos.
« Comportamiento.
+« Concientizacion.

En general una organizacion necesitara administrar estas intervenciones,
tomando en consideracion el perfil de su personal existente y las exigencias que se
les impondran en el futuro. Como se dijo anteriormente, un cambio hacia el trabajo
basado en equipos requerira diferentes tipos de capacitacion, dependiendo de la
naturaleza de los empleados y del grado de los cambios.

La capacitacién no debe dejarse a la suerte. Las organizaciones deben tener
una politica de capacitacion y desarrollo para el personal a todos los niveles.
Muchas empresas, a manera de vigilar esta politica, han fijado un nivel minimo de
horas de capacitacion que deben acometer. Entender las necesidades de
capacitacién de una organizacion es un primer paso para asegurarse gque no se
dejan a la suerte.

La experiencia demuestra que es mejor capacitar a las personas conforme
necesiten utilizar estos nuevos conocimientos, y nc esperar durante un largo
periodo antes de utilizar dichos conocimientos.

4.3. TECNOLQGIA DE INFORMACION.

La economia clasica propone cuatro factores de la produccion; la mano de
obra, las materias primas, el capital y la tierra. Con esta filosofia se ha concebido el
éxito como la éptima combinacion de estas variables, para maximizar la riqueza de
los accionistas. Aungue este modelo podria ser adecuado para explicar los
negocios en tiempos pasados, ahora necesitamos considerar un quinto factor, la
informacidn.
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Las companias siempre han necesitado de informacion, pero administrar este
ingrediente clave ha sido, y sigue siendo, omitido frecuentemente. Las
organizaciones generan vastas cantidades de datos, pero con frecuencia omiten
transformarlas en algo que pudiera considerarse de utilidad para llevar a cabo los
negocios.

" Hablamos de la informacion como si fuera *material” para ilustrar gue debe
administrarse en forma muy similar al material en una fabrica. De la misma forma
que el inventario es la corriente sanguinea de la produccidn, la informacidn es la
corriente sanguinea de los procesos. Sin embargo de la misma forma que un
exceso de material es un desperdicio, un exceso de informacién puede resultar en
un desperdicio. Las organizaciones necesitan entender porqué se requiere de
informacion y no deben procesarla solamente porque existe, 0 porque siempre se
ha procesado. La informacion y su utilizacion debera administrarse y controlarse de
una manera cuidadosa para evitar desperdicio y dirigir los esfuerzos a aguéllas
areas donde mas se necesita,

E! mensaje clave de todo este analisis es que una vez que se haya generado
el disefio del proceso y, consideradas tas soluciones apropiadas del personal, es
importante examinar los requerimientos para la informacion:

+ ;Qué informacién se reguiere, por quién y dénde?
¢ ;Que forma debe tomar?
¢ ;Cuanta informacién es necesaria y cuanta esta disponible?

Ademas de los requerimientos de informacion también conviene examinar
otras necesidades tecnoidgicas. Estas podrian tomar la forma de edificios,
magquinas, vehiculos y otras instalaciones y herramientas. Estas deberan incluirse
en la gréfica de proceso, junte con los requerimientos de informacion, de manera
gue se pueda generar una imagen mas completa.

4.3.1. CONTRIBUCION DE LA TECNOLOGIA EN LA MEJORA DE LOS
PROCESOCS DE NEGOCIOS.

La tecnologia es uno de los aspectos mas importantes para mejorar la
eficiencia. Pero, ;como apoya la tecnologia un proceso de negocios?, ;coémo se
amplia la eficiencia?, ;como se pueden lograr aumentos en las economias de
costos?. El primer punto de interés es la contribucion fundamental de la tecnologia;
las formas en que ella puede apoyar el seguimiento de un proceso de negocios.
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1. Aumentar la velocidad. La tecnologia puede utilizarse para realizar una
actividad en forma mas rapida que una persona. Ademas, puede disminuir el
tiempo empleado en la parte critica de un proceso.

2. Archivo y recuperacién. La tecnologia permite archivar informacion y
recuperarla mas tarde con la rapidez, organizacion y capacidad de busqueda
necesarias, pero con costos crecientes para capacidades cada vez mayores. En
ésta area |a tecnologia puede realizar funciones que no pueden esperarse, de
manera razonable de ningun grupo de trabajo.

3. Comunicaciones. La tecnologia puede mover datos e informacién en un
proceso, de un punto a otro, casi de manera instantanea y en diversidad de
formas.

4. Controlar las tareas del proceso y mejorar la calidad. La tecnologia puede
controfar en forma directa las tareas en un proceso de negocios, aumentando en
generai la calidad del resultado, ya que elimina el error humano y el equipo
automatizado puede proveer mediciones y controles de fabricacion mas exactos
que los suministrados por un individuo. Por estas razones, el control de los
procesos mediante el uso de la informacidn esta muy bien establecido en la
industria.

5. Monitereo. La tecnologia puede comparar 1a actividad que se esta realizando
con un conjunto de estandares, mientras se ejecuta el proceso o después que ha
concluido. Asi, pueden corregirse los problemas inmediatos que se detecten y la
funcidn de monitoreo puede someterios a prueba nuevamente. Las estadisticas
relacionadas con calidad, desempeifio, uso de suministros y resultados del
proceso pueden producirse y supervisarse por medio de esta funcidn.

6. Apoyo en la toma de decisiones. Los datos necesarios para la toma de
decisiones de negocios pueden recopilarse y emplearse en una parte del
proceso para ayudar al personal a tomar mejores decisiones o, en algunos
casos, para hacerlo de manera automética. Los datos pueden presentarse en
formas apropiadas como graficas, para que el proceso de decisiones sea mas
facil.

7. Fabricacién, manufactura y servicios de despacho. La tecnologia puede
desarrollar las etapas del trabajo actual en procesos de 1odo tipo.

8. Apoyo a las funciones de trabajo del proceso. La tecnologia puede asesorar
en diferentes formas a los trabajadores para aumentar la velocidad y mejorar la
calidad. Con frecuencia la automatizacion permite reducir el costo de un
esfuerzo, ya que resulta menos costosa que la mano de obra.

4,3,.2 USOS DE LA TECNOLOGIA EN EL DESARRQLLO DE NEGOCIOS.

Los adelantos en la tecnologia de la informacién significa que esta puede
conseguirse, analizarse, distribuirse y actualizarse con una velocidad y con una
facilidad que sélo pudieron sohar generaciones anteriores. Estos saltos en potencia
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han venido acompafiados por una creciente complgjidad y ahora, las personas
tienen que encarar una asombrosa serie de tecnelogias.

Tabla 4.4 Ejemplos para usar la tecnologia de informacién.'

DETALLISTAS

DISTRIBUCION

EDUCACION

SERVICIOS
FINANCIEROS.

FABRICACION
E
INGENIERIA

VIAJES

GENERAL

Terminales de punto de venta permiten un cobro répido, identificar las
preferencias del cliente y mejorar &l control de inventarios.

Se astdn desarrolfando sistemas inteligentes para eliminar la tradicional caja
registradora, que cuenta los productos conforme se cojocan en Jos camitos.
Se estan utilizando compudadoras pordtiles para mejorar el confrol de
entregas y acelerar los anélisis de mercado.

Sistemas de localizacién que permiten rastrear bargos y lransportes
ferrestres e identificar su posicién,

Aprendizaje auxiliade por computadora a ftravés de mullimedia e
instrucciones de video interactivas utilizadas para Ja educacibn y
capacitacién individual.

Redes internacionales de comunicacion como intermet, enlazan a
estudiantes, profesores e investigadores.

Cajeros autorndticos apoyan servicios bancarios durante las 24 horas.

La banca telefonica se apoya en el rapido procesamiento de la informacion
para al personal de servicic al cliente.

Los sistemas de administracion de tesoreria proporcionan a las empresas
panoramas completos de su posicién financiera.

Transferencia electronica de fondos y sistemas de manejo de fondos que
han acelerado las transacciones y permitido 1a integracién de operaciones
de mercados internacionales.

Disefio auxiliado por computadora, manufactura auxiliada por computadora
@ ingenierfa auxiliada por computadora, permiten un desarroflo y produccidn
mds rdpida de produclos.

e Manufactura integrada por computadora, planeacion de Jos requerimientos

de materiales y planeacién de recursos de manufactura permiten una
planeacién mds eficaz de inventarios y de utilizacién de plantas.

La realidad virtual y la televisién de alta definicion, ofrecen ventajas en ef
modelado de nuevos productos y toma de decisiones.

Sistemas de reservacion por computadora, proporcionan informacion
actualizada a agencias y viajeros; también auxilian en el andlisis de la
demnanda y en los cambios de precio. Estos sistemas incluso estén
apareciendo como mdquinas del tipo de cajero automatico.

Los sistemas permiten la programacién de las tripulaciones y dan
informacién sobre rendimianto y carga para una mejor administracion.
Sisternas de reproduccitn de documentos automatizan ia captura de datos y
reducen el uso del papel.

Los sistemas telefénicos permiten analizar las Namadas recibidas y asignarte
el personal adecuado para tomar la llamada {por efemplo preferencias en
fenguaje detectados por drea, o un cliente dirigido a su equipo de cuenta
que fo atiende).

Software complejo de reconocimiento de comportamientos, a veces basado
en redes centrales que permife a muchas organizaciones obtener mas
informacién a partir de sus datos.

T pEPPARD, JOE Y ROWLAND, PHILLIP. op. cit. Pég. 128
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Estas tecnologias se manifiestan de diversas formas en el desarrollo de los
negocios, que para darnos cuenta de esto, sélo basta echarle un vistazo a la tabla
No. 4.4, que nos muestra ejemplos reales de aplicacion de tecnologia en diferentes
ambitos empresariales.

4.3.3. EVALUACION DE LA TECNOLOGIA,

Después de haber analizado las ventajas que nos ofrece la ufilizacién de
tecnologia en los negocios y de estar dispuestas las empresas a aprovecharla en el
desarrollc de sus operaciones, es conveniente llevar & cabo una evaluacion de la
tecnologia. Sin embargo, ;jcomo seleccionara la gerencia la tecnologia mas
apropiada?. De otra parte, ;como pueden evaluarse las propuestas de inversiones
en tecnologia?. Las respuestas se hallan en la evaluacion del aporte que cada
producto tecncldgico pueda hacer puesto que, en si misma, 1a tecnologia no tiene
valor, sin conocerse el efecto preciso que tendra en el trabajo no es posible evaiuar
su valor potencial. Si bien ia mayor parte de los negocios utiliza tecnologia de
informacién, pocos cuentan con suficientes datos acerca de sus procesos de
trabajo para analizar el impacto, razén por la cuél, el beneficic de la tecnologia en
los negocios permanece aun hoy sin determinar.

Cuando se orienta el trabajo de reingenieria, la informacién necesaria para
analizar las contribuciones de la tecnologia se encuentra disponible, de tal manera
que los proyectos de reingenieria brindan el momento preciso para especificar el
apoyo de la nueva tecnologia.

Actualmente, los gerentes de negacios no requieren conocimientos sobre
computadoras, excepto cuando necesitan utilizar sus propias computadoras
personales con eficiencia. Sin embargo ello no niega la necesidad de un cierto nivel
de conocimiento, en relacién con la automatizacion, para llevar al maximo el uso de
las capacidades de tecnologia de informacion en sus companias.

Estas son las cuatro dreas de conocimiento a evaluar en la administracion de
computadoras:

1. Capacidades: qué puede hacer por el negocio cada tipo de informacidn
tecnologica. Es necesario conocer las capacidades funcionales especificas de
las unidades centrales de computacion, las minicomputadoras, las PC, los
sistemas de comunicaciones, los sistemas de almacenamiento y otros, para
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tomar decisiones de administracion en relacion con el uso de la tecnologia en
situaciones de negocios.

2. Limitaciones: aunque poco discutidas, las limitaciones tecnoldgicas son el
aspecto mas importante ya que constituyen las fronteras de las capacidades de
las tecnologias. Cuando las tecnologias llegan al limite de capacidad, que
funciones no se pueden realizar bien, que tipo de cooperacion se dificulta con
otras tecnologias y que dificultades experimentara el personal al emplearias.

3. Costos: ;cual es el costo total de comparar, instalar, aprender, utilizar, mantener
y apoyar las tecnologias?.

4. Métodos: los metodos mediante los cuales se utilizan las tecnologias, incluyen
metodologias de desarrollo de sistemas, enfoques de administracion de centros
de datos, métodos de contabilidad de costos y de causacion, métodos de
administracion de servicios, administracion de redes de area local y muchos
otros. Los gerentes no necesitan conocer los detalles de estos métodos, pero si
las estructuras y los objetivos basicos de aquellos métodos que estan
relacionados con cualguier tecnologia que pueda emplearse.

Una de las lecciones mas importantes en la administracion de tecnologia es
que existe un nivel apropiado de tecnologia para una tarea en particular, esto es, la
forma como genera resultados particulares, medidos a lo largo de las tres
dimensiones principales de eficacia, eficiencia y adaptabilidad.

4.3.4 LATECNOLOGIA EN EL DESARROLLO DE R.P.E.

El trabajo conjunto de la administracion de computadoras y la reingenieria
aplicada a los procesos de negocios, es el comienzo del uso eficaz y controlado de
la tecnologia de la informacion. En esta etapa del esfuerzo se recomienda que un
experlo en tecnologia de informacion se vincule al equipo del proyecto de
reingenieria.

El andlisis subsiguiente en sus diferentes etapas y el desarrollo de planes
tecnolégicos eficientes hacen parte del proyecte de reingenieria:

1. Valorar el apoyo de los servicios de informacién actuales y de la tecnologia de
oficina relacionados con los procesos que se estudian.

2. Encontrar las tareas y los subprocesos que tengan un requerimiento de
informacién, especialmente critico, para la informacién y la tecnologia de
informacidn.
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3. Determinar la forma de mejorar los procesos de negocios con la utilizacién de la
tecnologia de informacion y, ademas, como lograr los datos necesarios para la
toma de decisiones en los puntos criticos dentro del proceso.

4. Definir la arquitectura de |a tecnologia de informacion, el apoyo tecnoldgico y los
sistemas de informacion que se requieran.

5. Implementar las tecnologias necesarias, utilizando los modelos de reingenieria
como una base.

6. Utilizar los modelos de reingenieria sobre una base rutinaria para controlar el
flujo de informacién en la corporacion.

A menudo la tecnologia utilizada reflejara el conocimiento y experiencia de
las personas escogidas a través del proceso de reingenieria. Es mas probable que
técnicos muy capacitados den una solucion de alta tecnologia. Muchas compariias
prefieren que los trabajadores del taller disefien los sistemas de flujo de trabajo, en
vez de mandar traer ingenieros de disefo que instalaran soluciones complejas.

4.3.5 APLICACION DE NUEVAS TECNOLOGIAS EN LOS NEGOCIOS.

Es importante recanocer que a veces es necesario utitizar alta tecnologfa. En
realidad aquéllas compaiias que utilizan exitosamente la tecnologia de punta son
probablemente las que tendran una mayor ventaja sobre sus competidores.
Mantenerse a i{a vanguardia de los ultimos avances en todas las areas ocupa
muchisimo tiempo. Algunas areas a considerar se enlistan en la tabla No 4.6,
aunque de ninguna manera es una lista completa de tecnologias incipientes dentro
del area de la tecnologia de la informacion.

4.3.6 ADMINISTRACION DE TECNOLOGIA.

En la administracion de la tecnologia de informacion y de otras tecnologias,
un método que encontramos Util es el portafolio de administracién de tecnologia,
que se basa en el portafolio de aplicaciones. Este es similar al portafolic de
productos, pero este trata a la tecnologia, es decir, a las aplicaciones como
*productos” y los clasifica de acuerdo con la contribucién que hacen {o que padrian
hacer) al negocio, conforme al entorno real competitivo esperado. Esta matriz, que
se ilustra a continuacion, ayuda a colocar a la tecnologia de la informacion en el
interior de una organizacién y relaciona la dependencia que existe en la tecnologia
de 1a infarmacion, con su impacto sobre el negocio.
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Tabla 4.6 Aliunas tecnoloiias iue deben observarse'

inteligencia
artificial

Comunicaciones

Multimedia

Realidad virtual

Automatizacidn
del flujo de
trabajo.

1A se utiliza a menudo como un
encabezado para muches lecnologfas
como redes cenifrales, sistemas de
razonamiento basados en casos y
sistemas expertos o basados en
conocimientos. Estos intentan ir més
alld del simpla hecho de dar
informacién, para llevar a cabo un
grado de andlisis que antes b

efectuaban seres humanos.
Las tecnologlas de fas
comunicaciones abarcan muchas

dreas distintas que van desde los
sisternas personales de comunicacién,
hasta redes a nivel corporativo,
nacional o internacional.

Combinacién de texto, imagen, video y
sonido.

La creacibn de un enforno. Los
simuladores de vuelo fueron uno de
fos primeros ejemplos, sin embargo,
las  herramientas modermnas de
computo  permiten la  creacién
electronica de entormnos sumamente
reafistas, ya sea utilizanto guantes o
muflequeras, en vez de conlroles
simulados.

De manera discutible una aplicacion
de la tecnologfa de la informacion para
muchos afios. El flujo de trabajo
automatiza la transferencia def trabajo
entre las personas y de alguna manera
sg asemeja a las mefodologlas de
manufactura lo que se reflere al
procasamiento de los dalos.

Las aplicaciones de IJA estdn
aumentando e incluyen modelado de
mercados monelarios, auforizacitn de
crédite, solucidn de problemas y
sisternas de diagnistico.

La tecnologfa de las comunicaciones
ha salido de la oficina y ahora es
posible enviar faxes, telefonear, enviar
correo electrénico y utilizar sisternas
cuando se estd de vigje. Los productos
de Groupware tienen un impacto
significativo  en Ios negocios, que
permiten compartir los datos en una
oescala del tamafio de la empresa.

Las syudas de capacitacién son cada
vez mas populares y los libros

basados en mulimedia estdn
transformando el estudio de la
literatura.

El entretenimiento es un drea de
crecimiento importante. Los sisternas
de informacion geogrdfica también
utifizan ef potencial de procesamiento
de datos de Ilas computadoras
acopladas con capacidades
multimedia

El potencial de la industria de
entretenimiento es encnme, con juegos
nuevos en que participar. Los
negocios han encontrado que también
esto es Uil para aceferar la toma de
decisiones al “crear™ productos futuros
sin necesidad de modelos fisicos
cosfosos. -

E! procesamiento det correo que llega,
con el “escanso” de los documentos
cuando se reciben; comtnmente los
centros de servicic a clientes utilizan
este método, ya que les permite
conservar la “copia” original en forma
electrdnica y actualizar los datos del
clienfs utilizando ef mismo sistema.

" PEPPARD, JOE Y ROWLAND, PHILLIP. op. cit. Pég. 130
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Largo plazo}

Horizonte

Investigacion y desarrollo

Olvidar o seguir adelante

Avance rapido y

Puntos de revisidn lanzamiento

Corto plazoj- =
Bajo

Lanzamiento segun sea

Analisis costotbeneficio

Mantener/mejorar el

necesario rendimiento

Importancia para el negocio

Figura 4.6 Portafolio de administracién de tecnologia™

Se pueden definir cuatro tipos de aplicaciones: de soporte, cperacionales,
clave, estratégicas y de alto potencial.

De soporte

Operacionales clave

Estratégicos

De potencial alto

Aplicaciones de la tecnologia de la informacién que
mejoran fa efectividad de la gerencia, pero que no son
criticas para el negaocio.

Aplicaciones que resultan criticas para sostener el
negocio existente. De hecho si estos sistemas no estan
funcionando la organizacién sufrird una desventaja
seria,

Aplicaciones que resultan criticas para el éxito futuro dei
negocio.

Aplicaciones novedosas que pueden
importancia estratégica futura.

tener una

Las tecnologias similares pueden ocupar distintas posiciones en diferentes
organizaciones, Es probable que esto dependa de |a estrategia de negocios de la
organizacién y, hasta cierto punto, de la industria en la cual compite dicha

organizacion,

" PEPPARD, JOE Y ROWLAND, PHILLIP. op. ¢it Pag. 148
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Al pensar en el papel que tiene la tecnologia de |a informacion dentro de una
organizacion, encantramos Gtil 1a siguiente lista de verificacion:

¢ ;Qué resultados de procesos necesita facilitar u ofrecer la tecnologia?

¢ Que formas de tecnologia deben considerarse para la tarea?

¢ Qué nivel de tecnologia es aceptable para |las personas gue se encontraran con
ella?

£ Cuales sen los puntos débiles de la tecnologia?

¢ Cuales son los puntos fuertes de |a tecnologia?

¢ Qué oportunidades adicionales abre dicha tecnologia?

¢ Qué amenazas trae esta tecnologia particular?

¢+ Qué tan madura es la tecnologia: es tecnologia de punta, per lo tanto, de alto
riesgo o ya es antigua, pero bien probada?

» ¢Es verdaderamente necesaria la tecnologia o se puede encontrar otra solucion?
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CAPITULO 5
GENERALIDADES

5.1 CONCEPTOS DE R.P.E.

Cuando se les pregunta a algunos expertos una breve definicion sobre el
tema reingenieria, nos contestan: ‘reingenieria es empezar de nuevo". Esto
significa que hay que abandonar los procedimientos establecidos hace mucho
tiempo en las empresas y examinar ofra vez desprevenidamente el trabajo que se

requiere para crear el producto o servicio de una compafia y entregarle algo de
valor al clienta.

Es cierto que existen diferentes opiniones acerca de lo que es la reingenieria
de procescs en las empresas y es por este motivo que presentamos los diferentes
puntos de vista de algunos autores que han investigado y escrito respecto a este
tema.

Michael Hammer y James Champy' definen a la reingenieria como “la
revision fundamental y el redisefio radical de los procesos para alcanzar mejoras
espectaculares en medidas criticas y contemporaneas de rendimiento, tales como
costos, calidad, servicio y rapidez”.

Henry J. Johansson y Patrick McHugh? nos comentan: “la reingenieria de
procesos es por definicidn, el método mediante el cual una arganizacién puede
lograr un cambio radical de rendimiento medido por el costo, tiempo de ciclo,
servicio y calidad, mediante la aplicacién de varias herramientas y tecnicas
enfocadas en el negocio como una serie de procesos del producto principal del
negocio, orientados hacia el cliente en lugar de una serie de funciones
organizacionales’.

Joe Peppard y Phillip Rowland® opinan que la reingenieria en los procesos
de la empresa es “una filosofia de mejora. Busca lograr mejoras graduales en el
rendimiento, redisenando los procesos mediante los cuales una organizacion opera,
maximizando el contenido de valor agregado y minimizando cualquier otra cosa.
Este método se puede aplicar a nivel de procesos individuales o a toda la
organizacion”.

' HAMMER, MICHAEL & CHAMPY, JAMES. Reingenieria. P4g. 34
2 JOHANSSON, HENRY et al, Reingenierfa de procesos de negocios. Pégs. 30y 31.
? PEPPARD, JOE Y ROWLAND, PHILLIP La escencia de la reingenieria en los procesos de negocios. Pég. 20.
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Daniel Morris y Joe! Brandon* proponen la tesis de que "la reingenieria es un
enfoque para ptanear y controlar el cambio. La reingenieria de negocios significa
redisefar los procesos de negocios y luego implementarios”.

5.2 METODOS PARA REDISENAR LOS PROCESOS.

Una de las discusiones mas comunes en torno a la forma en como se debe
llevar a cabo el redisefio de los procesos en los negocios, es el determinar cual es
la técnica mas adecuada para cada caso especifico.

Podemos decir que existen dos métodos fundamentales para resolver esta
discrepancia:

t. REDISENO SISTEMATICO.
2. HOJA EN BLANCO.

5.2.1 REDISENO SISTEMATICO:

Este método tiene la ventaja de que los cambios pueden efectuarse en forma
incremental y, por lo tanto, rapidamente en pequeias fracciones, con rupturas y
riesgos reducidos. Su desventaja es que su base es el proceso existente y es
menos probable que surja un nueve método innovador, como en el caso del método
de hoja en blanco, aunque puede ocurrir. Sin embargo, este método incremental
puede resultar en cambios significativos por pasos en el rendimiento, cuando se
aplica en escala masiva, lo que nosotros identificamos como “mejoria incremental
masiva”.

5.2.2 HOJA EN BLANCO:

Este método tiene la ventaja que descarta las hipotesis existentes, implicitas
en el proceso existente y permite una reconsideracion fundamental de !a forma
como se lleva el negocio. Un método como este ofrece la posibilidad de un salto en
rendimiento; un cambio de dimensién en los resultados deseados. Para lograr una
mejoria de varios cientos, o incluso de varios miles por ciento en un objetivo, las
cosas se tienen que hacer de una manera muy distinta. El método de hoja en

* MORRIS, DANIEL & BRANDON., JOEL. Reingenieria. Cémo aplicaria con éxito en las negocios. pég.10.
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blanco significa trabajar hacia atras, desde dicha meta, hacia un disefio que hara
que se logren resultados.

Las empresas adoptan un método de hoja en blanco ya sea porque, en su
opinién han ilegado a un “punto de ruptura”, o simplemente porque intentos
anteriores de aplicar la reingenieria en los procesos existentes, a través de
estrategias sistemdticas no han logrado ninguna mejora significativa en
rendimiento._(Ver figura 5.1)

“Puntos de ruptura”

nuevos procesos
Grade
de mejora

? Punto de ruptura
impacto dacreciente de
rmejoras en procesos existentes|
obliga a que se desarroile un
NUeVo proceso

En forma inicial los nuevos
i procesos no siempre seran
Ve ) Imejr:u'es que Jlos existentes,
; \pero tienen mayor potencial

foy
>

Tiempo

Figura 5.1 Punto de ruptura y nuevos procesos’

La desventaja principal del método de hoja en blanco es que los cambios
organizacionales requeridos pueden resultar dificil, aunque no imposible, de poner
en practica de manera incremental. En general, con este método el riesgo es mayor
y el dolor y la ruptura mayor. Mientras se pone en practica, un problema crucial al
que se enfrentan muchos equipos que utilizan este método es que o5 nuevos
procesos difieren tan fundamentalmente de los existentes, que los trabajadores
encuentran grandes dificultades para relacionarse con ellos.

Con disefio de nuevos procesas, las organizaciones obtendran beneficios al
aplicar a continuacion e! método de redisefio sistemdtico, antes de ponerlo en

3 PEPPARD, JOE Y ROWLAND, PHILLIP. ap. cil. Pég. 159



practica y en una forma continua posteriormente. Una caracteristica de los nuevos
horizontes es el compromiso a la mejora continua.

5.3 AUDITORIA CULTURAL Y MEDIOS PARA EL CAMBIO.

La cultura ejerce una influencia poderosa sobre la percepcién, el
comportamiento y el rendimiento individual y empresarial, esta a su vez se
manifiesta de diversas formas ya que aun teniendo distintas creencias en algun
nivel existe un conjunto central de valores, creencias e hipbtesis comunes a tedo lo
ancho de la empresa. Esto se ha definido como paradigma. El paradigma rige e
influye en la visién de si misma y del entorno de una empresa. Una organizacion
genera un método relativamente homogéneo hacia los negocios a través del mismo.
Conforme evoluciona con el tiempo y se va reforzando con la historia se establece
un repertorio de acciones y respusstas que se pueden realizar en ciertas
situaciones. El paradigma esta construido y protegido por una telarafia de los que
Johnson® identifica como “artefactos culturales’. Esta telarafia se identifica en ia
figura 5.2

Historias y
Mitos

e

Paradigma

Ritos y
Rutinas

structuras
de Poder

Sistemas de | Estructura

Control Empresarial

figura 5.2 La Marafa Cultural

¢ JOHNSON. autor citado por Joe Pappard y Philip Rowland. op. cit. Pég. 208
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5.3.1 HISTORIA Y MITOS

En toda empresa existen historias, algunas ciertas, otras, variaciones de la
verdad o simplemente mitos. Ejemplos de ello son los grandes fracasos de la
tecnologia de la informacién, los productos que fracasaron, los lideres y magos
legendarios. En particular los empleados nuevos escuchan historias sobre aquellos
que infringieron las normas culturales y las consecuencias de sus acciones. La
mayoria han evolucionado con los afios y se han convertido en parte del folklore de
la empresa. Igual que las historias de pescadores sobre el pez cada vez mas
grande, éstas se van distorsionando rapidamente debido a la comunicacion
informal.

5.3.2 SIMBOLOS

Todas las organizaciones tienen sus simbolos, aunque a veces estan tan
arraigados que quiza no se reconocen. El cédigo del atuendo, el mobiliario, los
espacios de estacionamiento ejecutivo, el Rolls Royce del director general, todos
son simbolos. En una empresa de seguros existian cinco clases de restaurante y
conforme uno iba progresando en la jerarquia administrativa, tanto la calidad de los
alimentos como |la decoracidon del comedor iba mejorando. Los simbolos también
incluyen un lenguaje especifico de la empresa, que refuerza actitudes acartonadas,
como darles a los gerentes el trato de “sefior”,

5.3.3 RITOS Y RUTINAS.

Los ritos son aquelios aspectos de la vida empresarial que tienen un
significado especial y que incluyen la junta mensual del consejo, |a barbacoa anual
y cantar la cancién de |la empresa. Las nutinas se refieren a la “forma como
hacemos las cosas agui” y comprenden actividades centrales que la empresa
acomete en forma tradicional. -

5.3.4 SISTEMAS DE CONTROL.

Las empresas tienen sistemas particulares de control para vigilar y alentar el
rendimiento. Los sistemas de pago y de incentivos, los sistemas de control
presupuestal y la jerarquia administrativa, todos son ejemplos de estos sistemas.
Todos sirven para destacar lo que es valioso para la empresa.
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5.3.5 ESTRUCTURAS ORGANIZACIONALES

Los siguientes ejemplos de como afecta la estructura de una organizacion al
paradigma: funciones, departamentos, unidades de negocios con base geogréfica,
unidades de negocios con base en productos, jerarquias administrativas
horizontales y grandes jerarquias burocraticas.

5.3.6 ESTRUCTURAS DE PODER.

El poder va a la par con la influencia, sobre todo donde dicha influencia
puede reducir la incertidumbre. Las estructuras de poder tienden a reforzar el
paradigma y, por lo tanto, en ocasiones son objetivos para el cambio. Esto es muy
dificil en vista de que los que podrian generar el cambio, a menudo son los que
detentan el poder.

Al intentar un cambio en su cultura muchas empresas manipulan los
elementos *duros” de |a telarafia, es decir, las estructuras de poder, los sistemas de
control y las estructuras empresariales, olvidando encarar los elementos mas
intangibles. Esto es un error. Deben examinarse 1odos los elementos de la telaraia
y atacarse, si ha de efectuarse un cambio cultural y si este cambio debe traducirse
en acciones y resultados tangibles.

5.4 ETAPAS QUE ATRAVIESAN LOS INDIVIDUOS ANTE LA RESISTENCIA AL
CAMBIO.

Cuando se comprenda cdmo administrar la empresa sera necesario entender
la reaccién de ios individuos a los cambios propuestos. Aunque cada persona
reaccionara en forma distinta hacia los cambios, existen algunas fases reconocibles
por las que atraviesan las personas, como son:

ETAPA 1.-FALTA DE PERCEPCION. Hasta que no se hace evidente una crisis no
se reconoce la necesidad de una mejora, se dice que las personas no perciben la
necesidad de cambiar su forma de trabajar. En ocasiones lo que destaca el hecho
gue el rendimiento podria lograr una mejora, es a través de programas de
verificacion de especificaciones, visitas o analisis con clientes que han abandonado
la empresa.
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ETAPA 2.- IMPACTO. Las personas a8 menudo quedan impactadas cuando se les
confronta con las razones por las que deben mejorar, sobre todo si durante mucho
tiempo han trabajado de la misma forma. El fin de los “buenos tiempos” pudo
quedar marcado por indicadores econdmicos, y aunque las personas se hayan
empezado a preocupar respecio a la seguridad de sus trabajos, en general sigue
siende un impacto cuando en el horizonte se vislumbra la amenaza de
redundancias y la pérdida del trabajo.

ETAPA 3.- NEGACION. La negacion a veces ocurre cuando se pierde la confianza
y es la reaccion clasica de “si ignoramos el problema, éste desaparecerd™. Esta
etapa también podria existir si con el fin de manipular a la fuerza de trabajo, se ha
utilizado el miedo y entonces, las personas sienten que ya han escuchado esto
antes.

ETAPA 4.- ACEPTACION. Cuando la situacion no desaparece e incluso puede
hacerse mas clara, entonces, por lo general las personas empiezan a aceptar la
situacion y la necesidad del cambio.

ETAPA 5.- BUSQUEDA. Después de aceptar o creer que las cosas pueden resultar
mejor, las personas empiezan a buscar respuestas, empezaran a buscar ideas
nuevas y experimentar con ellas. Este puede ser un momente dificil, pues aceptar ia
necesidad del cambio trae consigo preccupacion, sin que se tengan hasta el
momento respuesias o esperanzas.

ETAPA 6.- ACCION. La etapa de busqueda finalmente dara algunas respuestas y
el resultado sera la accion. Debido a que la etapa de busqueda es mas dificil,
algunas personas desean pasar a la etapa de accién, antes de comprender la
siluacién y fos cursos alternativos de accién se mediten bien. Esto puede resultar
peligroso y las acciones de panico por lo general no producen los mejores
resultados. Sin embargo, también es importante que la energia y el impetu
acumutado para la accion no se disipe o pierda en un periodo prolongado de
inactividad.

Un papel importante de la gerencia es que las personas pasen por estas
etapas y asegurarse gue la resistencia al cambio no vence la iniciativa. El grado de
resistencia dependera del tipo de cambio y de lo bien que se comprenda el mismo,
sobre todo del grado de ruptura real o percibida. A continuacion se describen tres
condiciones que crean resistencia significativa al cambio coma se muestra en la
figura 5.3
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+ Cuando las personas se sienten comodas con el status quo.
+ Cuando no comprenden por qué es conveniente el cambio.

« Cuando tienen dudas respecto a la capacidad de la empresa para conseguir el
cambio deseado.

Falta de
Percepcion

Aceptacioén

ey Ruptura I

Figura 5.3 Reacciones Generales al Cambio

Los empleados también podrian tener miedo que el redisefic que los
amenaza “elimine sus conocimientos™. El miedo de perder sus conocimientos esta
mas extendido en aquéllos sitios donde los empleados ejecutan muchas tareas y el
nuevo proceso amenaza “empequefecer” su pueste. Los cambios de autoridad y
conocimientos también pueden provocar resistencia, en particular cuando en
muchas empresas el conocimiento se estd considerando cada vez mas como un
factor critico para el éxito, ias empresas deben encontrar formas para vencer esta
resistencia tradicional a compariir “la base del poder” del conocimiento.
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CAPITULO 6
PROCESO DE R.P.E.

La escala y el alcance de los cambios que a menudo necesita R.P.E.
(Reingenieria en los procesos de la empresa) significa que muchos de los retos
existen, no tanto en !a comprension de los procesos y como pueden redisenarse,
sino mas bien cémo poner en practica el cambio necesario para lograr una mejoria
potencial. Las empresas lienden a ser conservadoras y ia resistencia al cambio
tiene que convertirse en una colaboracidn activa. En realidad, poner en practica el
nuevo disefo del proceso es donde fracasan la mayor parte de los proyectos.

Revisién

|

Creacion el
entorno

Vision

Ejecucion de la
estrategia

Analisis, diagndstico [

Proceso piloto y

y redisefo de los aplicacién

procesos

Reestructuracion
de la empresa

Figura 6.1 Enfoque general de R.P.E."

6.1 CREACION DEL ENTORNOQ.

A menudo las empresas consideran el concepto de crisis, cuando las
utiidades comienzan a descender. Este es un problema muy comin en las

' PEPPARD, JOE & ROWLAND, PHILLIP. La escencia de la reingenieria en los procesos de negocios. psg. 20
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empresas, ya que no siempre se dan cuenta que estan siendo presa de la inercia:
no tienen una vision clara del entorno, no hacen mejoras de importancia y
lentamente pierden su capacidad competitiva. En vez de mantener su liderazgo o
mantenerlo, muchas empresas adoptan una actitud tan arrogante que piensan que
estan componiendo al mundo. Para las empresas en crisis a veces resuita clara ia
motivacion para mejorar y ejercer presién tanto en la administracion como en la
fuerza de trabajo para que hagan algo. Al parecer, pocas empresas consiguen
acelerarse lo suficiente para realizar mejoras significativas, a menos que exista una
necesidad para ello. La conduccién de los negocios se hard como siempre, a no ser
que exista una crisis.

PASOS PARA CREAR EL ENTORNO.

Una vez revisados algunos de los temas relacionados con la creacion de un
entorno, es importante reunirlos para formar algunos pasos a seguir. Estos pasos
deben tratarse como blogques de construccién y, como se dijo al principio de este
capitulo, el método exacto a adoptar dependera de su situacién. A veces resulta (il
para las empresas iniciar con un método y modificarle conforme crece su confianza
y aparece lo que funcicna y [0 que no.

Pasos para crear el entorno

CREACION DE LA VISION.
OBTENCION DEL APQYO DE LA GERENCIA.
FORMULACION DEL PLAN Y DISENO DEL PROGRAMA DE CAPACITACION
IDENTIFICACION DE LOS PROCESOS CENTRALES
NOMBRAMIENTQ DEL EQUIPO REALIZADOR DEL PROGRAMA.
. TRANSMISION DE LA VISION, LOS OBJETIVOS, LA NECESIDAD DE MEJORA
Y EL PLAN PARA ALCANZARLOS

DOs BN

CREACION DE LA VISION. Crear una visidn del futuro le corresponde a alguien
con jerarquia dentro de la empresa, por lo general al presidente del consejo de
administracidn, asi como definir objetivos y dar el apoyo a quienes estan creando la
visién. Esta debe incluir una idea de cuales seran sus productos y servicios que
ofrecera la empresa, como se elaboraran en el futuro, cémo sentira el cliente el
producto y/o e! servicio y como sentiran el personal y los vendedores que se
ofrecen éstos. En breve, cémo se sentira ser el cliente, trabajar con el y trabajar
dentro de la empresa.




OBTENCION DEL APOYO DE LA GERENCIA. No todos los esfuerzos R.P.E. que
se han investigado se han generado en los niveles superiores de la empresa,
aunque todos aquellos que tuvieron éxito, consiguieron la aprobacién y el apoyo de
los niveles superiores a! inicio del proyecto. El nivel de autoridad depende de la
escala y alcances del programa R.P.E. Si la visién para el futuro se extiende a la
totalidad, de la empresa, o incluso a su cadena de abastecimiento, entonces debe
tomar parte el equipc superior de cada una de las empresas. Sin embargo, si el
alcance del programa R.P.E. es mas modesto y la visién se aplica a una pequefia
unidad del negocio de una gran empresa, sera necesario que participe la gerencia
de la unidad de negocios y quizé sus superiores inmediatos. Este compromiso de ia
gerencia superior es necesario para conseguir el apoye de los niveles inferiores en
ta jerarquia y el éxito del proyecto dependera de ello.

FORMULACION DEL PLAN Y DISENO DEL PROGRAMA DE CAPACITACION. En
este punto es importante formular un plan de accidén, Cusles son los puntos criticos
principales en e} proyecto, como se manejaran las comunicaciones sobre todo en lo
referente al area de posibles duplicaciones y quién dirigira el programa R.P.E. Una
vez decididos estos aspectos, casi a ciencia cierta se requerird de cierta
capacitacion y esta debera proporcionarse de inmediato antes de empezar. De
todas maneras es un camino dificil e incierto y aunque la capacitacion no garantiza
el éxito, puede aumentar {a confianza.

IDENTIFICACION DE LOS PROCESOS CENTRALES. Una vez formulado un plan
es necesario que el nivel gerencial indicado identifique los procesos centrales de la
organizacion. De nuevo, si el alcance del programa es la reingenieria del negocio
en su totalidad, entonces deben participar el presidente del consejo de
administracion y el consejo mismo, porgque si no estan comprometidos, el esfuerzo
no tendra éxito. Estos procesos centrales proporcionaran el marco de referencia
para el esfuerzo de reingenieria en los procesos.

NOMBRAMIENTO DEL EQUIPO REALIZADOR DEL PROGRAMA. E! consejo
debe nombrar a alguien en quien puedan confiar posiblemente algunos de ellos,
como el realizador o “campeén” general del esfuerzo R.P.E. Es importante que esta
persona cuente con el apoyo total y un mando definido para dirigir el programa de
mejora. Se puede nombrar un pegqueno equipo para auxiliar a este campedn,
aunque nosotros propondriamos gque el tamaiic de este equipo sea en funcién del
nimerc de empleados, teniendo en consideracién que se deben tomar individuos
representativos de las diferentes areas involucradas en el proceso principal. La
seleccidn de estas personas debe ser un ejercicio conjunto entre el realizador y las
divisiones o departamentos participantes.
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Promotor
ejecutivo.

I

Grupo conductor.

Impuisor.

! ]

Equipo de apoye

Equipo de
reingenieria 1
I 2
| 3

7

del impuisor

Figura 6.1 Estructura del equipo de reingenieria.

El alcance del cambio requerido por la reingenieria a menudo es demasiado
grande para manejarse por medio de la estructura administrativa existente. Por lo
general, se requerird de una estructura por separado, pero integrada. Muchas
empresas adoptan un arreglo en tres niveles, como se muestra en la figura 6.1

En la parte superior estd el promotor de la iniciativa, quién debe venir del
nivef mas alto de la administracion. Como se indicé anteriormente, en forma ideal
esta persona debe ser el presidente del consejo. En el segundo nivel esta el grupo
conductor responsable de vigilar la transicion. E! realizador sera el presidente de
este grupo que esta conformado por influencias clave en la organizacion y por los
propietarios de los procesos. Los propietarios de los procesos son responsables de
la coordinacion de las actividades a través de los procesos. El tercer nivel es donde
se efectuara el verdadero trabajo de transicién , aungue serd hasta la etapa dos
cuando se formen 1os equipos de este nivel. Aqui, los procescs se analizaran, se
mapearan, se evaluaran disefios nuevos y finaimente se pondran en practica.
Podrian existir varios equipos, cada uno encargado de una tarea especifica,
dependiendo del alcance global del redisefio. Por lo general, la responsabilidad de
ia formacion de los equipos recae en el propietario del proceso. Normaimente a los
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empleados se les asigna de tiempo completo a un equipo, aunque podrian existir
algunos especialistas que se les [lamara segun se requiera.

TRANSMISION DE LA VISION, LOS OBJETIVOS, LA NECESIDAD DE MEJORA Y
EL PLAN PARA ALCANZARLOS. La formacién del equipo y posiblemente las
actividades previas no pasaran desapercibidas dentro del empresa y, es importante
que el consejo comparta su vision, objetivos y necesidad de mejoras junto con el
resto de la empresa. La incertidumbre mina la confianza de las personas como el
acido a través de la piel y a menudo las personas imaginan lo peor. Aunque la
verdad podria no ser buena noticia, lo mas probable es que no sea tan mala como
los rumores que nos llegan y, al comunicarla pronto le da tiempo a las personas
para aceptarlo. Esto no significa de ninguna manera que las duplicaciones de las
tareas provenientes de R.P.E. resultardn como algo automatico o que en su
empresa los cambios los recibiran con sospecha y temor. Esta tienden a ser las
reacciones pero ello dependera, como cualquier otra cosa de su situacién y de su
cultura en particular. Es importante hacer notar que la comunicacion a toda la
empresa debe mantenerse mientras dure el programa y, de hecho, mucho despues.
La eficacia de esta comunicacién debe comprobarla con frecuencia la gerencia
general, quizg en juntas-desayuno para asegurarse que en verdad estan pasando
los mensajes correctos a traves de la jerarquia. Igual que cualquier otra cosa, para
que la comunicacién funcione, la alta gerencia debe comprometerse para hacerla
que funcione.

La eficacia en la comunicacion o la calidad de ésta se mejorara con la
generacion de “marcos de referencia” compartidos, que comprende criticaments,
una interpretacion compartida de los beneficios del programa de cambio y la
definicion de los problemas subyacentes que el programa R.P.E. busca resolver. La
comunicacién puede ayudar a que los empleados vean la ldgica del cambio y
mejoren su motivacion.

La comunicacidén debe incluir:

» Un argumento convincente para el cambio.

» La visién para el futuro.

e Los beneficios del proyecto R P.E. desde el punto de vista de la empresa y del
empleado.

+ Quienes se veran afectados.



Hammer y Champy” recomiendan que deben articularse y comunicarse a los
empleados dos mensajes clave;

» Agui es donde estamos como empresa y ésta es la razén por la cual no podemos
quedarnos aqui.
+ Y esto es en lo que necesita convertirse la empresa.

6.2 ANALISIS, DIAGNOSTICO Y REDISENO DE PROCESOS.

En esta elapa una organizacién puede poner en practica la iniciativa
dnicamente en unas cuantas dreas seleccionadas, tal vez empezando en una sola.
Es importante que la escala de mejoras con probabilidades de que den resultado
quede claramente entendida en esta etapa. Como se detallé anteriormente, la
reingenieria de una pequefia parte de la organizacién rendird beneficios
significativos a dicha parte de la empresa unicamente, y es poco probable que
tenga un fuerte impacto en el rengldén de los resultados finales. Otras empresas
podrian tener una escala mas grande y en consecuencia un mayor alcance en los
cbjetivos de la reingenieria. A continuacidn presentamos un modelo metodoidgico
que nos permitird realizar un mejor analisis de los procesos y otorgar un diagndstico
adecuado a fin de iniciar e! redisefio de los procesos.

Pasos para analizar, diagnosticar y redisefar los procesos

RECLUTAR Y CAPACITAR A LOS EQUIPOS.
IDENTIFICAR RESULTADOS Y VINCULACIONES DE LOS PROCESOS.
ANALIZAR LOS PROCESOS EXISTENTES Y CUANTIFICAR LAS MEDIDAS.
DIAGNOSTICAR LA SITUACION.
VERIFICAR LAS ESPECIFICACIONES PARA LAS MEJORAS PRACTICAS.
REDISENAR LOS PROCESOS, DE MANERA SISTEMATICA O A PARTIR DE
HOJA EN BLANCO O UN POCO DE AMBOS.
. REVISAR LAS NECESIDADES DEL PERSONAL EN EL NUEVO DISENO DE

PROCESO. ’ )
8. REVISAR LOS REQUERIMIENTOS TECNICOS DEL NUEVC DISENO DE
PROCESOS.

9. RATIFICAR EL NUEVO DISENO DE PROCESO.

s Wb~

~J

|

RECLUTAMIENTO Y CAPACITACION DE LOS EQUIPOS. Para lievar a cabo las
siguientes etapas son necesarios uno O varios equipos. Inicialmente, el comite
conductor decidira efectuar un andlisis de alto nivel de estos pasos, apoyado por el

? HAMMER, MICHAEL & CHAMPY, JAMES. Reingenieria. P4g. 86.
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equipo de soporte del impulsor. Una vez seleccionado el o los procesos piloto debe
nombrarse un equipo de proyectos de tercer nivel. En cada etapa la composicion de
este equipo podria modificarse, a fin de reflejar las necesidades de esa fase del
proyecto y, por lo tanto es importante que se entiendan los conocimientos que se
necesitan en cada etapa. En la etapa inicial de los procesos es importante que el
equipo tenga la habilidad analitica necesaria para mapear y entender los procesos
lo suficiente, pero no en detalle. La fase de diagndstico requiere una vision
panoramica del negocio y, que tan critico es un rendimiento mejorado en este
proceso en particular, asi como un juicio de lo facil que resulta mejorarlo. La fase de
redisefio requiere de personas creativas, aunque las personas analiticas utilizadas
en la fase del andlisis pueden utilizarse para ratificar los disefios.

Los equipos deben capacitarse con los métodos y las herramientas indicadas
por Harrington®, quién hace una recomendacion similar af enlistar diez herramientas
fundamentales como se muestran en la siguiente tabla;

Tabla 6.1 Diez herramientas basicas de mejoras en los procesos de negocios
= Conceptos de mejoras de los procesos en los negocios.
Diagramas de flujos.
+ Técnicas de entrevista.
Métodos de medicidn, (costo, duracién de los ciclos, eficiencia, eficacia,
adaptabilidad).
Métodos de eliminacidn de actividades que no agregan valor.
Métodos de eliminacion de burocracia.
Técnicas de simplificacién de procesos y de papeleo.
Analisis y métodos de lenguaje sencillo.
Métodos de recorrido del proceso.
Andlisis de costo y duracién del ciclo.

Los equipos deben seleccionarse de todos los ambitos de la empresa sin
hacerlos poco manejables. Es conveniente que de otra parte de la empresa se
consiga una persona que ayude a facilitar el funcionamiento de los equipos.
Siempre que sea posible los equipos deben consultar de manera periddica a los
clientes y proveedores. La capacitacion debe ser en equipos de trabajo y manejarse
a través de ‘las etapas de formacion de equipo. La formacion {reunion de ias
personas), la normalizacion (cuando las personas aun siguen reservadas en su
comunicacion), los arrebatos (las discusiones y desacuerdos se hacen aparentes
conforme el equipo se acostumbra a convivir y desaparecen las barreras; es
necesario pasar por esta fase para seguir con eficacia a la siguiente) y el
desempefio (cuando e! equipo empieza a funcionar junto y a darse cuenta que

? HARRINGTON, JAMES autor citado por Joe Peppard y Philip Rowland. op. cit. Pag. §1.
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pueden hacer grandes cosas mediante la cooperacién y la ayuda mutua). La
empatia con los “procesecs” y utilizar técnicas sencilfas de mapeado también deben
formar parte del programa de capacitacion.

IDENTIFICACION DE RESULTADOS Y VINCULACIONES DE LOS PROCESQS.
Una parte importante del analisis de los procesos sera juzgar los resultados
requeridos v su vinculacion con otros procesos. Ei resultado requerido podria
definirse utilizando como punto de partida el analisis de tarea de servicio. Las
vinculaciones del proceso proporcionan una frontera dentro de la cual el personal
puede redisefiar el proceso.

ANALISIS DE LOS PROCESOS EXISTENTES Y CUANTIFICAR LAS MEDIDAS.
Los equipos deben mapear y lograr un entendimiento de los procesos existentes.
Debe medirse cada uno de los pasos del proceso y el nivel del proceso en general.
Es preferible que para cada etapa los equipos rednan la siguiente informacién:

e Tiempo para llevar a cabo cada paso, que pueda sumarse para dar un juicio
general del tiempo de trabajo en el proceso. Solamente debe tomar en cuenta el
tiempo que trabaja realmente que es distinto al tiempo transcurrido.

s Tiempo transcurridoc en cada paso y entre pasos para dar un tiempo de entrega
total del proceso como un tode (combinado con el tiempo de trabajo, dara el
resultado de productividad del proceso).

¢ Circulacién "de mano en mano” a través del proceso, es decir, las veces que el

malerial, el papeleo o la informacién electrénica pasa de una persona a otra.

Namero de sistemas de computo utilizados durante el proceso.

Numero de puntos de contacte con clientes y proveedores.

Problemas experimentados en cada etapa.

Un juicio respecto a si el paso agrega o no valor, es decir, si contribuye o no en

forma directa a la transferencia exitosa de! resultado requerido (aungue los

equipos regresaran a esto si utilizan un método de rediseno sistematico en una
etapa posterior).

También seria util juzgar el costo del proceso general, guizd mediante
técnicas de costeo basadas en actividades, sin embargo, el nimero de personas y
tiempo de maguinas utilizado durante el proceso puede dar una estimacion rapida y
aproximada.

DIAGNOSTICO DE LA SITUACION. Un resultade importante del analisis del
proceso es comprender !a necesidad de mejoria y el alcance de las mejoras. Un
proceso podria tener grandes posibilidades de mejora, pero si no va a rendir
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ganancias significativas a la empresa en su totalidad seria mejor utilizar el esfuerzo
en alguna otra parte. Las empresas necesitan tener idea de la prioridad para la
accién, especialmente cuando se requieren medificaciones en gran escala. No se
puede modificar toda la empresa a la vez y aquellas dreas que tengan el mayor
impacto deben emprenderse primero, tomando en consideracién el riesgo asociado.

VERIFICACION DE LAS ESPECIFICACIONES PARA LAS MEJORAS
PRACTICAS. Una vez establecidas las prioridades del proceso donde se piensa
efectuar la reingenieria, la empresa puede concentrarse en una iniciativa de
verificacién de especificaciones en aquéllos procesos donde se piensa aplicar la
reingenieria, en primer término. La verificacion de especificaciones es una forma
utit de romper los paradigmas de las personas y ayuda a fomentar el pensamiento
sobre formas alternas de hacer las cosas. No recomendamos que las empresas
acto seguido traten y “tomen” estas mejores practicas y las adopten en sus propios
procesos. La creatividad y la innovacién son clave. Lo que es mas importante es la
creacion de nuevas formas de pensar y de romper el molde de lo que es posible, ya
que las mejoras practicas de hoy, quiza no sean las mejores de mafana.

REDISENO DE LOS PROCESOS DE MANERA SISTEMATICA O A PARTIR DE
HOJA EN BLANCO, O UN POCO DE AMBOS. Como lo comentamos
anteriormente, para el redisefio de los procesos se pueden utilizar dos métodos
principales. Para algunos elementos del proceso guiza o mas apropiado sea un
replanteamiento completo, para otros sera un rediseno sistematico. Estos dos
metodos no deben considerarse como selecciones inmutables. En esta etapa lo
importante es lograr una vista acertada del proceso y aunque una consideracién de
alto nivel sobre las personas y temas de tecnologia conducirian a ciertos aspectos
del redisefio, es importante que se retrase cualquier analisis detallado hasta que se
haya delineado el proceso.

Cuando los procesos cruzan fronteras nacionales podrian enfrentarse a
presiones politicas que deben tomarse en cuenta. Estos temas se vuelven muy
delicados cuando las compafias desean reubicar las operaciones en otro pais.
Otros temas incluyen cultura, lenguaje, meneda, sistemas legales, normas de
informacion financiera, lo que agrega complejidad a la tarea del redisefio.

REVISION DE LAS NECESIDADES DEL PERSONAL EN EL NUEVO DISENO DEL
PROCESOQO. Una vez generado el nuevc disefic de proceso es vital que las
necesidades del personal se analicen minuciosamente. En las areas principales a
examinar, es probable que se requieran modificaciones en uno o en todos los
aspectos de estos recursos humanos.

68




REVISION DE LOS REQUERIMIENTOS TECNOLOGICOS EN EL NUEVO DISENO
DE PRQOCESO. Durante la fase de redisefio los requerimientos tecnoclégicos
podrian haberse identificado a un alto nivel, con un miembro del personal de
tecnologia de la informacién aconsejando sobre la factibilidad de los requisitos. Sin
embargo, en esta etapa es necesario revisar con mayor detalie los requerimientos
tecnoldgicos vy fijar la metodologia a utilizar, al proporcionar cualquier sistema de
tecnologia de la informacion.

RATIFICACION DEL NUEVO DISENQO DE PROCESO. La combinacion del nuevo
proceso, personas y tecnologia debe ratificarse al agruparse. Los equipos pueden
llevar a cabo simulaciones en los sistemas de computo, pero ciertamente se
necesita de una simulacién real. Si esto suena costoso y tardado, considere lo
econémico que es en comparacion con un lanzamiento en vivo del proceso nuevo,
igue a continuacion fracasa!. Las lecciones aprendidas de las simulaciones deben
volverse a incorporar en el disefio y el nuevo procese simularse otra vez, hasta que
los equipos tengan confianza de que el proceso funcionara como se requiere.

6.3 REDISENO DE LA INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA.

Antes que los procesos nuevos puedan ponerse en praclica es necesario
revisar y probablemente moedificar la infraestructura de la empresa. Esta
infraestructura esta formada por personas y tecnologia en el sentido mas amplio. La
jerarquia administrativa, sistemas de pagos e incentivos, términos y condiciones,
todos son ejemplos de infraestructura, que tienen un impactc sobre la dimensidn
humana de las organizaciones. La infraestructura tecnoldgica incluye redes de
comunicacion, localizaciones, instalaciones de oficinas, planta y maquinaria.
Algunas de las modificaciones necesarias en la infraestructura se habran
identificado en Ia etapa anterior.

Pasos para redisefar la infraestructura de la empresa

1. REVISION DE LOS RECURSOS HUMANOS DE LA EMPRESA: ESTRUCTURA,
COMPETENCIA Y MOTIVACION.

2. REVISION DE LA ESTRUCTURA Y CAPACIDAD TECNOLOGICA

3. FORMULACION DEL NUEVO METODO EMPRESARIAL

4. DEFINICION DE LOS NUEVOS PAPELES; GUIA Y CAPACITACION A LOS
EMPLEADOS.

5. PROPORCIONAR LOS SERVICIOS DE REUBICACION DE PERSONAL, FUERA
Y DENTRO DE LA EMPRESA, SEGUN SE REQUIERA

6. GENERACION DE UNA NUEVA INFRAESTRUCTURA TECNOLOGICA Y SUS
APLICACIONES




REVISION DE LOS RECURSOS HUMANOS DE LA EMPRESA: ESTRUCTURA,
COMPETENCIA Y MOTIVACION. Conocer a las personas que estan dentro de la
empresa es clave para aprovecharlas mejor. Los procesos nuevos necesitan llevar
a cabo distintos papeles de los que se realizan en este momento, y una pregunta
clave es quién es capaz y esta motivado para llevarlos a cabo. Como resultado de
esta practica es necesario un programa de capacitacidn, con un nuevo conjunto de
conocimientos y comportamientos necesarios para aigunos, si no es que todos los
individuos. En esla etapa ta gerencia merece una atencion especial. En los
programas de reingenieria a menudo es la gerencia media, la que se siente mas
amenazada. Seguramente sus papeles se han modificade bastante, junto con
cualquier simbolo de estatus que los diferenciaba y les daba importancia. El
corazon y la mente de todas las personas, asi como todo el esfuerzo requerido,
debe comprometerse con el nuevo orden,

REVISION DE LA ESTRUCTURA Y CAPACIDAD TECNOLOGICA. Resulta
importante comprender las implicaciones de los requerimientos tecnoldgicos,
identificados en el paso B de la fase anierior. La empresa ya tiene una
infraestructura tecnoldgica instalada y debe efectuar un examen completo,
incluyendo su red de telecomunicaciones, su tecnologia de computo, su planta y
maquinaria, para determinar su capacidad para apoyar sus necesidades de disefio
de proceso NUevo.

FORMULACION DE UN NUEVO METODO EMPRESARIAL. Una vez elaborado un
modelo de los requerimientos del proceso, de los recursos de perscnal de la
empresa y de las consideraciones tecnoldgicas, se puede disefar un nuevo método
empresarial. Sera necesario identificar y acordar el nuevo orden de jerarquias,
términos y condiciones, papeles y responsabilidades, para permitir poner en
préctica el disefio de proceso nuevo.

DEFINICION DE LOS NUEVOS PAPELES ORIENTACION Y CAPACITACION DE
LOS EMPLEADOS. Como parte de este nuevo método empresarial debe detallarse
la naturaleza exacta de los papeles y los empleados deben capacitarse y guiarse
para que los ejecuten. Los nuevos papeles daran a los empleados un mayor grado
de autoridad y no solamente deben enfatizar los papeles de la tarea, sino también
los papeles de las mejoras en el rendimiento que se llevaran a cabo.

PROPORCIONAR LOS SERVICIOS DE REUBICACION DE PERSONAL SEGUN
SE REQUIERA. Cuando sobran empleados es importanie detectarlos y a
continuacién tratarios bien, no nada mas por su propio bien, sino por el de aquellos
que se quedan en la empresa, quienes reaccionaran de mala manera ante el
maltrato que se dé a quienes tengan que salir. En afios recientes ha crecido mucho
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la utilizacién de servicios de reubicacién externa, no sélo para los ejecutivos, sino
también en todos los niveles de personal que deben recibir capacitacion, asesoria y
algunos recursos a utilizar para que busquen otro trabajo. Los servicios de
reubicacion interna para ayudar a las demas “victimas® de programas de reajuste de
personal, aquellos que se quedan, se han vuelto muy populares para ayudar a las
perscnas a adaptarse con lo ocurrido y mirar hacia el futuro.

GENERACION DE UNA NUEVA INFRAESTRUCTURA Y APLICACIONES
TECNOLOGICAS, Igual que Ia infraestructura de personal, en esta etapa también
deben resclverse los requerimientos tecnologicos, especialmente si las
aplicaciones requeridas son distintas a las que estan disponibles. Debe plantearse
una estrategia para resolver el problema de los “sistemas heredados” y conformar
una base de requerimientos para las telecomunicaciones o las computadoras, asi
como aprobar un plan de compras. Debe pensarse en todas las necesidades
tecnolégicas de la empresa, y no solamente en los procesos individuales que se
estén redisefiando.

6.4 PROCESO PILOTO Y SU APLICACION.

Una vez meditados y detallados los nuevos procesos y estructuras de
personal, es tiempo de poner en practica las mejoras. Es recomendable que las
empresas prueben los nuevos procesos con clientes seleccionados. Aunque esta
“operacién en paralelo” genera complicaciones y pone a prueba !0s recursos,
creemos que es invaluable para asegurar un lanzamiento exitoso. No hay nada
como la vida real y, todo el interés y simulacion del mundo no pueden reemplazar el
trabajo real, aunque puede acortar la necesidad del periodo piloto. Durante este
periodo piloto las empresas buscardn seguir rapidamente la curva de aprendizaje
del proceso nuevo, de manera que las lecciones aprendidas puedan incorporarse
en ofras dareas, mediante ia reingenieria, antes que haya terminado la
reestructuraciéon completa de la empresa.

Pasos para establecer el proceso piloto

. SELECCION DEL PROCESO PILOTO.

. FORMACICON DEL EQUIPO PARA EL PROCESO PILOTO.

. OBTENCION DEL COMPROMISO DE LOS CLIENTES Y PROVEEDORES
SELECCIONADOS EN EL PROCESO.

. LANZAMIENTO DEL PROCESO PILOTQO Y SU OBSERVACION.

.REVISION DEL PROCESO PILOTO Y RETROALIMENTACION DEL
APRENDIZAJE A OTROS EQUIPOS DEL PROCESO.

. DETERMINACION DE LA PRIORIDAD DE APLICACION Y EMPEZAR A
PONERLA EN PRACTICA POR FASES EN TODA LA QRGANIZACION.

o b W=

o
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SELECCION DEL PROCESO PILOTO. En general, la seleccidn del proceso piloto
es crucial para el éxito del programa R.P.E. El proceso piloto seleccionado debe
tener las caracteristicas siguientes:

» Elimpacto en el programa R.P.E. debe ser visible y significativo (un éxito que no
tenga un impacto real no sera prueba para las personas que la R.P.E. merece
sus esfuerzos).

+ Las oportunidades de éxito deben ser altas y las mejoras no deben significar
cambios demasiado complejos. Las personas participantes deben ser muy
calificadas, con el nivel necesario de experiencia y sumamente motivadas para
que funcione.

« El proceso piloto debe contener fos elementos suficientes para poder implantarlo,
junto con otros procedimientos en los que dicho proceso sea una buena prueba
para la aplicacién en otras partes de la empresa.

INTEGRACION DEL EQUIPO PARA EL PROCESO PILOTO. Como se comentd, el
equipo debe ser sumamente capaz, experimentado y motivado. Debe contar con las
mejores personas de las funciones de linea, asi como de las areas de soporte. Por
Gltimo el equipo debe ser pequefio, sin embargo deben participar todas las areas
correspondientes de la operacién de los nuevos procesos y que hayan estado
relacionadas con el equipo durante el proceso de aplicacion. Aquellos asignados
para poner en practica el proceso piloto seran los que lo mantendran funcionando
durante algun tiempo. Aquellos que apoyen a estos lideres de equipo durante la
aplicacién, aportando sus experiencias de los problemas encontrados en éstas
areas de aplicacion.

OBTENCION DEL COMPROMISO DE LOS CLIENTES Y PROVEEDORES
SELECCIONADOS EN EL PROCESO. Algo importante es que los clientes y
proveedores desemperien un papel en el proceso piloto nuevo. Los mejores clientes
y proveedores de la empresa es un buen sitio para empezar. En particular, los
clientes deben tener plenc conocimiento de las mejoras que se estan buscando y
de las modificaciones que se estan probando para lograr estos objetivos. Los
clientes, hasta cierto grado, deberian estar comprometidos y, por lo tanto, mas
dispuestos de ser conejillos de indias en el nuevo esquema. Para el redisero de los
procesos en una empresa, seria Util pensar en clientes y proveedores internos, pero
preferimas hablar de asociaciones, gue por lo general representan |a realidad con
mayor precision. Esta asociacion debe hacerse significativa al vincularla con
resultados que se relacionen con clientes y proveedores asiduos, Se debe hacer
hincapié en el trabajo conjunto del equipo, no que el proveedor interno simplemente
haga lo gue le indique el cliente interno.
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LANZAMIENTO DEL PROCESO PILOTO Y SU OBSERVACION. Cuando esté listo
el proceso piloto debe lanzarse y vigilar de cerca su rendimiento. La alta gerencia
debe asegurarse que los lideres del proceso piloto puedan utilizar cualquier recurso
necesario para hacer que las cosas funcionen y, que los fracasos rapidamente se
conviertan en lecciones practicas que sean aplicables.

REVISION DEL PROCESC PILOTO Y RETROALIMENTACION DEL
APRENDIZAJE A OTROS EQUIPOS DEL PROCESO. El proceso piloto debe
funcionar en modo “pilote” durante un periodo especifico, lo suficientemente largo
para que se logren resultados, pero no tanto que el impetu empresarial de mejoras
y cambios se pierda en alguna parte. Los equipos asignados para poner en practica
los siguientes procesos del plan de aplicacién, deben estar totalmente
familiarizados con el proceso piloto y el aprendizaje y, deben retroalimentarlo a
todos los empleados afectados.

DETERMINACION DE LA PRIORIDAD DE APLICACION Y EMPEZAR A
PONERLA EN PRACTICA POR FASES EN TODA LA ORGANIZACION. Una vez
terminado el proceso pilote es tiempo de planear como aplicar el programa de
reingenieria en el resto de la empresa. Deben establecerse prioridades
equilibrando riesgos e incentivos. En un mundo ideal |la primera prioridad se
destacaria de manera conveniente por ser de alto rendimiento con riego minimo. La
vida real no es tan generosa y es necesario invertir tiempo y esfuerzo para
asegurarse que la aplicacion avanza en una trayectoria con mayor probabilidad de
generar éxito.

La capacitacidon debe acompaiiar la aplicacién de los procesos recién
disefiados y no debe tener una capacitacidn genérica para todo el personat
Inevitablemente esto toma mucho tiempo y a menos que esté vinculada muy de
cerca con la puesta en practica, se olvidara rapidamente. El plan de aplicacién
debe comunicarse en forma clara y la motivacion debe fomentarse en toda la
empresa. Los éxitos iniciales pueden generar una poderosa atraccién para hacer
mejoras en la empresa, aungue debe recordarse que tomara tiempo lograr
ganancias significativas en rendimiento en gran parte det negocio y que solo puede
llegar a cumplirse mediante un compromiso sostenido y la alta gerencia debe hacer
esfuerzos adicionales durante |a fase de aplicaciéon para mantenerse como parte
del programa y llevarlo adelante. Independientemente de lo exitosas que se haya
pensado que serian las etapas anteriores, esta etapa es la que, de hecho,
transformara a ta empresa.
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6.5 EJECUCION DE LA ESTRATEGIA.

Una vez transformada la empresa es necesario utilizar estas capacidades.
Esto podria sonar obvie, pero no es nada raro que las empresas creen nuevas
capacidades y que a continuacién no las exploten. El ejemplo clasico es el de la
instalacion de selectiva, que puede responder rapidamente a las condiciones del
mercado, operar a un costo minimo y elaborar una produccion de alta calidad. Sin
embargo, esta dentro de una cadena de suministro general llena de inventarios y
sus capacidades jgmés se traducen en ventajas de servicio al cliente o al mercado.

Pasos para que la visién se haga realidad

1. MEDICION DEL RENDIMIENTO DEL PROCESO CON LA REINGENIERIA.

2. CAPITALIZACION SOBRE EL RENDIMIENTO MEJORADO.

3. IDENTIFICACION DE LOS NUEVOS USOS PARA LAS CAPACIDADES
OFRECIDAS POR LOS PROCESOS DE REINGENIERIA.

4. MEJORAR CONTINUAMENTE.

MEDICION DEL RENDIMIENTO DEL PROCESO CON LA REINGENIERIA. Es
importante tener tan rapido como sea posible un juicic en relacidn con el
rendimiento del negocio con la reingenieria. Quiza no sea posible traducir, desde el
principio las ganancias a resultados en el renglon de utilidades. Los ahorros de
personal, por ejemplo, solamente apareceran en la cuenta de pérdidas y ganancias
cuando se utilice el tiempo ahorrado para agregar valor, en otra forma o las
personas han dejado la empresa y se han %asado los pagos de mas. El tiempo de
entrega de satisfaccidn al cliente, la eficiencia en la productividad, las
transferencias de mano en mano y la satisfaccion del personal seran mas faciles de
medir y sera un indicador en lo que se refiere al éxito de la iniciativa.

CAPITALIZACION SOBRE EL RENDIMIENTO MEJORADO. Una vez identificados
los éxitos es hora de asegurarse que se estan utilizando al méximo.
Afortunadamente, sus clientes han notado los saltos en el rendimiento y su lealtad
se ha elevado. Sin embargo, los clientes potenciales quiza ignoren lo bien que
funciona la organizacion ahora y deben estar informados. Deben destacarse
aquellas areas en las cuales la organizacién es excelente en relacion con sus
competidores y se deben utilizar para diferenciar a su empresa de las demas.

IDENTIFICACION DE LOS NUEVOS USOS PARA LAS CAPACIDADES
OFRECIDAS POR LOS PROCESOS DE REINGENIERIA. Junto con un rendimiento
mejorado en la distribucién de los productos y servicios de hoy, y elaborando
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productos y servicios de reposicion podria ser que |las nuevas capacidades también
ofrezcan posibilidades de expansion, incluyendo productos y servicios nuevos a la
clientela e incluso a clientes nuevos. Naturalmente, antes de ir en esta direccién
deben efectuarse juicios de riesgo. La reputacion de la empresa no debe ponerse
en riesgo debido a malas decisiones, al pasar a secciones de mercado nuevas y
mat entendidas. Esto no se contrapone con el dicho “a cada quién lo suyo” sino que
es una redefinicion de qué es “lo suyo’, lejos de productos y pasando a
capacidades o competencias.

MEJORAR CONTINUAMENTE. Una vez superado todo este caos es importante
reconocer que aunque la escala de los cambios requeridos a corto plazo podria no
ser grande, la mejora continla y, por lo tanto, el cambic en la empresa debe
continuar. La escala de las mejoras y de los cambios variara con el tiempo, pero las
mejoras deben ocurrir para que las organizaciones se mantengan o se adelanten a
sus competidores.
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CAPITULO 7.
ANALISIS DE LA SITUACION DE LA EMPRESA.

7.1 HISTORIA DE LA EMPRESA.

Concepto Grafico Visual, S.A. de C.V. inicia operaciones formalmente el 11
de diciembre de 19395, con un capital social de $ 100,000.00 (Cien mil pesos 00/100
M.N.}, teniendo su giro principal dedicado a la elaboracidn de impresiones de gran
formato de publicidad interior y exterior. Es de mencionar que |la empresa es la
cuarta integrante de un grupo empresarial conformado por empresas de los
siguientes giros: renta y venta de espacios espectaculares, renta de espacios
publicitarios en autotransportes y renta de spots publicitarios en pantallas
electronicas.

Para el inicio de sus operaciones contaba con una maquina Vutek 3200i, con
la cual se elaboran productos tales como back-ligth (lona impresa por los dos lados
para cajas de luz) y front-ligth {lona impresa por un lado con iluminacién frontal).
Dada la demanda de los productos antes mencionados se hizo imperiosa 1a
necesidad de adquirir otra maquina de las mismas caracteristicas, esto tlevo a la
empresa a adquirir una deuda en ddlares americanos a mediados del afio 1996,
deuda que a la fecha se esta liquidando. También se cuenta con maquinaria de
impresién para interiores, consistentes en una Display Maker Express, Display
Maker Pro y un Plotter para corte de vinii.

En el aspecto administrativo, Concepte Grafico Visual ha mostrado
deficiencias en su desarrollo, motivadas por cambios constantes en la Gerencia
General. El primer Gerente General es el duefic del 51% del total del capital social
pagado, el cual tenia dominio de las actividades operativas de la organizacion, pero
ante su falla de conocimientos en el drea adminisirativa se encargo de la
contratacion de un nuevo gerente que a su juicio cumpliera con el perfil adecuado
del puesto. El segundo Gerente General, no cumplid con las expectativas de
planeacién, organizacion, direccién y control requeridos, y esto provocd incluso un
mayor caos del existente en todas las areas; por lo cual fue removido de su cargo a
los cuatro méses. El tercer y actual Gerente General, dado el corto tiempo en su
cargo (seis meses), ha resuelto ciertos problemas administrativos, pero no en su
totalidad existiendo actuaimente problemas como falla de una estructura
organizacional adecuada, planeacién estratégica global y por area, ademas de la
falta de un control administrativo adecuado.



En el presente afio y con la integracidn del nuevo Gerente General, se ha
registrado una tendencia a la alza en lo que a ventas se refiere; para lo cual fue
necesaria la integracion de una fuerza de venta propia de la empresa y no del
grupo. Ademas se integraron dos personas para mejorar el control de las
operaciones, tanto de ventas como de administracidn.

Con {0 anterior se muestra una visiébn panordmica de los eventos mas
relevantes en la existencia de la empresa, los cuales han sido determinantes en lo
que es hoy dia Concepto Grafico Visual, S.A. de C.V.

7.2 DETECCION DE OCPORTUNIDADES Y AMENAZAS.

Existen diversas areas de andlisis en la empresa Concepto Gréfico Visual,
S.A de CV. cuya problemdtica existente dentro de cada una, conforman la
situacion actual de la misma. (Ver figura 7.1). Es por este motivo, que en las
paginas siguientes se describen los aspectos relevantes de cada drea analizada.

Situaciénde
Concento Grifico Visua

Figura 7.1 Areas de analisis para |la deteccion de oportunidades y
amenazas de C.G.V.
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7.2.1 ANALISIS DE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL.

Al echar un vistazo al organigrama de la empresa, s evidente que la
empresa no cuenta con una estructura organizacional adecuada y por lo tanto poco
funcional, para el objetivo que persigue la misma,

Haciendo un analisis del organigrama general, y al ver como se estan
ejecutando las operaciones, podemos decir que ne cumple con los requerimientos
de comunicacion, autoridad y responsabilidad, debido a que la organizacion de las
tareas y los grupos de trabajo no corresponden con la estructura formal definida en
el organigrama.

Como resultado de una evaluacidn mas particular de los puestos y las
personas , se han detectado situaciones tales como:

1. En lo referente a la méxima autoridad de la empresa, se presenta la problematica
de que existe un Director General y Un Gerente General lo que trae como

. consecuencia una duplicidad del mando. (Ver organigrama general)

2. El puesto de Asistente de la Gerencia General se encuentra vacante, lo que
ocasiona que Gerente General, tenga que realizar actividades secretariales.

3. Al igual que en el caso anterior, no existe un titular en la jefatura de
Administracion.

4. Administracién de ventas se encuentra fuera del area de ventas, y al mismo nivel
que Administracion y Compras. (Ver organigrama de administracién)

5. En el organigrama de produccion se encuentra el area de Pre-Press, misma que
no se puede considerar como integrante del equipo de produccion, ya que su
actividad es preliminar a esta funcién. (Ver organigrama de produccion)

6. El drea de produccién representa dos sistemas de impresidn (Vutek y Express y
Pro), ademas de que se encuentran en diferente espacio geografico, por lo que
no es conveniente aglutinar los dos sistemas en un solo organigrama. Esto con
objeto de evitar que el control de las areas recaiga en un solo jefe. (Ver
organigrama de produccidn).

7. Otra cuestion a analizar es el llamado operador de mantenimiento, del cual se ha
observado que realiza funciones de apoyo y control en coordinacion con el jefe
de produccién, ademas de estar a cargo del mantenimiento del area. Teniendo
con esto la necesidad de formar un equipo de trabajo con los operadores y
ayudantes de operacion, por o cual no es conveniente que se encuentre al
mismo nivel jerarguico. {Ver organigrama de preduccion)

8. Compras se encuentra dentro del drea de Administracidn, o que no es indicado,
en cuestion al gran voliUmen de operaciones que maneja este puesto, ya que no
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de las actividades de exportacion, asi como de la importacién. (Ver organigrama
de administracion)

7.2.2 ANALISIS OPERACIONAL.

Para poder realizar un mejor diagndstico de Concepto Gréafico Visual, se
hace necesaria la mencion de los problemas que aquejan a cada una de las dreas,
asi como a la organizacién en general. Es por esto que a continuacién se desglosa
una lista de todos aquéllos factores que afectan el buen desempefio de cada
departamento.

7.2.2.1 VENTAS.

Falta de una adecuada planeacion,

\nexistencia de objetivos.

No tiene un buen lider.

No cuenta con un sistema de ventas bien establecido.

Falta de espacio para atencién a clientes.

Ausencia de politicas de accién.

No tiene la titular la suficiente habilidad ni conocimientos para resolver los
problemas de su area.

¢ Mala relacién con otros departamentos.

* & & & » 9 @

Ante ésta problematica, podemos decir que ésta area importantisima no
funciona sobre bases firmes y bien establecidas que puedan asegurar el éxito y el
buen desempefio en el futuro. No hablamas de que la gente de este departamento
no tenga la capacidad para realizar bien su trabajo, pero si gue pueden mejorar su
rendimiento en base a una mejor planeacién, organizacién y coordinacién de sus
aclividades, que vayan de la mano con una adecuada estrategia de mercado.

Es importante hacer notar que es un equipo recién integrado, gue puede ser
cuestion de tiempo para que consigan los resuitados deseados, pero no es pretexto
para no exigirles la completa entrega en su trabajo.

También es motivo de analisis el perfil de la Jefe de Ventas debido a que
salta a la vista de que es una persona mayor, que puede traer formas de trabajo,
vicios muy arraigados, ideologia propia y que por lo mismo puedan representar
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barreras para aceptar nuevas ideas y métodos de trabajo que le impidan adaptarse
al equipo de trabajo.

7.2.2.2 PRE-PRESS.

« Controles de materiales casi nulos. {Aumentos de costos)
« Falta de organizacion.
» Negativa de la gente para cambiar su forma de trabajo.

En este departamento es de comentar que hacen falta controles que nos
permitan apreciar como se estan utilizando los recursos, ya que es obvio que
mantienen en inventario una gran cantidad de materias primas, que por ausencia de
registros no podemos determinar si es la adecuada y no permite que se lleve a
cabo una buena administracién,

La falta de organizacidn, es otro problema que aqueja a Pre-press, lo que en
algunas ocasiones provoca el extravio de materiales y trabajos realizados, que en
casos de exigencias del cliente podria ocasionar problemas mayores.

Apreciamos también, que la gente no estd dispuesta completamente a llevar
este tipo de controles, esto es de acuerdo a su forma de pensar y de laborar, a la
que ya estan tan acostumbrados.

En este departamento, observamos que por el momento no existe un jefe a
cargo de él, por lo que la propuesta es que se contrate a una persona con un perfil
que contenga habilidades administrativas (organizacidon y control), asi como
amplios conocimientos de disefo.

7.2.2.3 PRODUCCION.,

Falta de control adecuado de almacén.(Aumento de costos)

Falta de liderazgo.

Falta de concientizacién de seguridad e higiene.

Inexistencia de un sistema eficaz que disminuya !a contaminacién por solventes.
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Se observa aqui también Ia necesidad de un control adecuado y al dia de
todos ios materiales, debido a la magnitud de importancia que estos representan.
Por lo que respecta al titular de esta érea, es de observar que no consigue la
colaboracion de todos los empleados a su cargo, debido a rencillas ¢ a
desaprobacion de los mismos.

La seguridad e higiene es un factor de gran importancia y respecto a este
punto podemos mencionar la poca eficiencia del sistema actual para recolectar y
expulsar todos los solventes y tintas, que como consecuencia ldgica ocasiona el
detrimento de la salud y el rendimiento propio del trabajador; esto lo mencionamos
ya que hemos experimentado en nosotros mismos lo que se siente estar la mayoria
del tiempo respirando todos los toxicos. Otro preblema que detectamos, es la no
utilizacion del equipe en los momentos en que lavan los inyectores (caretas o
mascaras para no respirar todos los tdxicos), siendo esto consecuencia de que no
se les llama la atencién a los trabajadores ni se les hace conciencia de que la
utilizacion de este es por su propio bien,

7.2.2.4 ADQUISICION DE MATERIAS PRIMAS.

« Falta de coordinacién con los otros departamentos para llevar a cabo un buen
control de materiales. (aumento de costos).

» Falta de equipo de cémputo.

« Falta de tarifas arancelarias.

No existe un programa de control de materiales, logrando identificar la causa
también en la poca colaboraciéon de las areas de Pre-press y Produccién por no
tener una disposicién y disciplina para llevar los registros adecuados del flujo de
materias primas a o largo del proceso. Esta actividad también se ha visto frenada
por la falta de equipo de computo que facilitaria el cumplimiento de esta actividad.

Qtra barrera para laborar adecuadamente, es la falta de tarifas arancelarias,
provocando con esto mayores tiempos para efectuar las actividades concernientes
a las importaciones y teniendo en algunas ocasiones la necesidad de pedir a sus
conocidos ja ayuda para el calculo de las tarifas correspondientes.

Por tas demas actividades y funciones que conciernen a esta area, podemos
decir que las {leva a cabo con profundo conocimiento y experiencia de su puesto.
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7.2.2.5 ADMINISTRACION.

Es un drea importante, ya que por ella pasan 195 controles y autorizaciones
en los casos en que se requiera. Al parecer no existen problemas con
Administracidn ya que denota un buen control y profesionalismo en sus actividades.
En lo que concierne al crédito y cobranza los errores han sido provocades por no
existir una politica bien establecida para esta actividad.

7.2.2.8 OTROS PROBLEMAS QUE ALTERAN EL DESARROLLO DE LOS
PROCESOS.

Administracién de ventas.

¢ Mala ubicacion del puesto en el organigrama y area geografica.
+ E!95% de sus actividades son secretariales.
« No cuenta con P.C. para realizar mejor su trabajo.

La mala organizacion de la empresa ha provocado que el puesto de
Administracion de Ventas se encuentre fuera del area de ventas, lo que redunda en
una falta de comunicacion con la fuerza de ventas. Por otra pane, la falta de equipo
de computo muchas veces ha provocado que se lleve material de trabajo a su casa,
para poder cumplir con las exigencias de su puesto.

Otros aspecto a analizar es su perfil, ya que sus conocimientos adquiridos,
van orientados a realizar actividades relacionadas con el Comercio Exterior, por lo
que puede ser motivo para la pronta salida de la empresa en busqueda de un
empleo donde ella pueda lograr un alto desarrollo.

Gerencia general.

« Falta de capacidad para convencer a |la gente. {Director General)
« Deja a la gente con sus problemas (ventas)
« Pérdida de tiempo por realizar sus reportes a mano primero y después enla P.C.

Lo que resalta a la vista en el momento de entrar a las oficinas de Concepto
Grafico Visual es la falta de equipo de cémputo. En lo que concierne al Gerente
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General, es obvio que en ocasiones tiene que esperar a que se desocupe la
computadora para poder realizar sus reportes y oficios que se requieran,
provocando con esto la duplicidad de acciones y aumento de tiempo en la
preparacién de la informacion.

. En cuanto al titular de la Gerencia General, es de comentar que le faltan
aptitudes para ejercer un buen liderazgo. Esto sale a colacién debido a las
relaciones gue actualmente se estén desarrollando entre éste y la Jefatura de
Ventas. Sin embargo, pedemos creer que para que sus condiciones de liderazgo
mejoren, aparte del tiempo para desarrollar sus habilidades, es necesario todo el
apoyo y facilidades de la Direccidén General,

Direccidn general.
» Se salta la jerarquia de! Gerente General,

En cuanto a la Direccion General, cabe mencionar que no vemos adecuado
que se salte la posicidn jerarquica del Gerente General, ya que esto demerita la
imagen de las dos partes. Esto es debido a que en algunas ocasiones tuvimos la
oportunidad de observar que transmite ordenes directamente a los empleados sin
siquiera estar en coordinacion con el propio Gerente General.

Contabilidad.
« Mal registro de las cuentas.

Hace poco, pudimos comprobar que no se estan llevando adecuadamente la
contabilidad de ésta empresa, dando como consecuencia que ésta informacién no
retne los requisitos de ser veraz, eficaz y oportuna.

Recursos humanos.

« Falta capacitacion a empleados.
= Realizar una mejor evaluacidn del personal.
« Establecer sistemas de calificacion e incentivos,
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Vemos a lo largo de toda la empresa que no existe una cultura
organizacional que satisfaga las necesidades de capacitacién de todo el personal
que asi lo requiera.

Asi también observamos, algunas personas no reunen los perfiles
adecuados para el mejor desempeno de su cargo {Jefatura de Ventas, Admva. de
Ventas por mencionar algunos).

Es necesario comentar, el descontento de la gente por no tener mayores
ingresos, por lo que se propone la etaboracion de un programa de incentivas y
reconocimientos por desemperio, esto es con el fin de obtener el mejor esfuerzo de
la gente.

7.2.2.7 ANALISIS DE LOS PROCESOS.

Para poder realizar un mejor estudio de los procesos, resalta ta necesidad de
conocer la operacion global de la empresa, que para este aspecto se presenta a
continuacion el ciclo de comunicacidn que nos presenta de manera grafica las
relaciones entre las areas. (Ver Ciclo de la Comunicacion).

Para el analisis de los procesos principales se hace necesario el desglose de
cada una de las actividades inherentes al mismo. Dentro de los aspectos
importantes a analizar, gque para efectos de la investigacion, sobresalen la
identificacién de su capacidad de agregar © no agregar valor, el tiempo empleado y
deméas actividades que no cumplen con las caracteristicas anteriores, pero que de
alguna forma deben ser cumplidas.
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FRSREST BLYINTA

INICIO

Contactar a los
clientes

Presentacion
personal del

Elaberar cotizacién
y entregar al cliente

Firmay
auterizacion del
cliente

Envio de material a |23
Administracién. i

Recibo de material y
anticipo del cliente

Recoger recibo y
eniregar ai cliente

Llevar y traer
cromatin autorizado
por el cliente

it 1 1 et e it AL
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PROCESO bE PRE-FRESS

INICIO

Recibo de
Material y crden
de Pre-Press

Digitalizar, rasterizar
e impresion de
prueba de color

Envio de prueba
de color al
cliente

Mcdificaciones a la
prueba de color

Se archiva la orden
y admon. realiza la
orden de produccién
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PROCESO DE FRODUCCION

INICIO

VUTEK

Recepcién de
digitalizacion,
cromalin y orden
de produccion

+

Preparacién de la
imagen en el
sisterna de Vutek

e

Sellado

Empaquetado y
recepcién de orden
de salida

Pruebas de
Calibracidon

Entrega de orden de
Salida a vigilancia y
archivo de copia

Sale producto
terminado
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PROCESO DE PRODUCCION
ERPRESS TPRO

INICIO

Recepcion de

archivo,
cromalin y orden
de produccién

Se realiza la
impresion

Se empaqueia la
impresion

Recepcion de orden
de satida

Salida del
producto
terminado hacia
el cliente




PROCESO DBE AbQUISICION BE
FMATERIAS PRINAS

INICIO

Elabcracién de
requisicion de
compra por
departamento

Verificar que la
requisicién sea bien
llenada

Esta bien

Elaboracién de
pedido

Proveedor verificay
envia la mercancia

Entra ta
mercancia a
almacén

Solicitud de cheque
para pago a
proveedor
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PEORZAC 2L

i

INICIO

Recepcitn de
material para Pre-
press y anticipo

Elaboracién de
recibo

Elaboracitn de
orden de Pre-press

Envio de
material y orden
a Pre-press

Recepcitn y
verificacion de
cremalin

Envia cromalin
a Ventas

Ventas regresa
cromalin
autorizado

SoX

Se realiza orden de
Produceion

Envio de orden,
cromalin y
digitalizacion a
Produccién

Se recibe orden
de producto
terminado

Verificacién de pago
y crédito del cliente

Se realiza orden de
salida y se entrega
orden de salida
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ANALISIS DEL PROCESO DE VENTA

No[PASQS DEL PROCESO (] (@] TIEMPO
1|Centactar a los clientes Variabte
2|Presentacién personal del producto 40
3!Elaboracion de la cotizacién 15
4iEntregar al cliente 60
5|Aprobacion de la cotizacion 80
6]Renegociacion 35
7]Aprobacion de la renegociacion 1
8|Firma y autorizacién del cliente 1
g|Archivo de la solicitud 1

10|Recepcidon de material y anticipo 2

11]Llevar material y anticipo a Admoén. 1

12|{Recoger recibo y entregar al cliente > 5

13|{Llevar cromalin al cliente 60]

14| Traer cromalin autorizado por &i cliente 80|

TOTAL 341]
ANALISIS DEL PROCESO DE PRE-PRESS

No|[PASQS DEL PROCESO @ [O]L] DV |[TIEMPO
1|Recibo de material y orden de Pre-press 2
2|Archive de la orden 1
3|Digitalizacion de la imagen 8
4{Rasterizar la imagen 60
S|impresidn de la prueba de color 8
6|Dar cromalin a ventas para envio al cliente 1
7{Autorizacién del cromalin 1
8|Modificaciones a la prueba de color 35
9|Se archiva la orden 1

10|Admon. realiza la orden de produccion * 10

TOTAL 127
ANALISIS DEL PROCESOQO DE PRODUCCION EXPRESS Y PRO

No|PASOS DEL PROCESO D{C [P D[V |TIEMPO
1|Recepcién de digitalizacién y cromalin s 1
2|Archivo de orden de produccién 1
3|Se realiza la impresion Variable
4|Empaquetado de impresion o 15
5|Recepcion de orden de salida 2 * i
6jSalida de producte terminado 1

18

* Actividad con alto potencial de convertirse en demora



ANALISIS DEL PROCESO DE PRODUCCION VUTEK

No|PASOS DEL PROCESO )] D|VITIEMPO
1|Recepcién de digitalizacién, cromalin y orden 1
2|Preparacién de la imagen en el sistema Vutek 12
3{Pruebas de calibracién 60
4|Prueba de impresién 15
5|Vo. Bo. de Pre-press 3
B|impresién 188
7|Extender la lona para secado 7
8[{Sellado 212
9|Empagquetado 20

10|Recepcion de orden de salida . 1

11]Entrega de orden de salida a vigilancia 1

i2]Archivo de la orden 1

13|Salida de producto terminado al cliente 1

TOTAL 522
Nota: Para el tiempo de impresidn se tomé referencia una lonade 1230 m X 7.20 m
ANALISIS DEL PROCESO DE ADMINISTRACION

No|PASOS DEL PROCESQ @O D V{TIEMPO
1jRecepcidn de material para Pre-press y anticip. 1
2{Elaboracion de recibo 12
3|Elaboracion de orden de Pre-press 15
4iArchivo de la orden de Pre-press. i
5|Envio de material y orden de pre-press o 1
6|Recepcion de cromalin : 1
7|Verificacion de cromalin. - 10
8|Envio de cromalin a ventas. : 1
9|Ventas regresa cromalin autorizado. 1

10|Realizacién de la orden de produccién. S . 15

11}Archivo de la orden de produccién. ¢ 1

12|Envia orden, cromalin y digitalizacién a produc. 2

13|Se recibe aviso de producto terminado, 1

14|Verificacién de pago y crédito al cliente. i 10

15{Se realiza orden de salida. L * 15

16|Entrega de orden de salida. = 1

TOTAL 88

* Actividad con alto potencial de convertirse en demora
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ANALISIS DEL PROCESO DE ADQUISICION
DE MATERIAS PRIMAS

No|PASOS DEL PROCESO @Ol TIEMPO
1]Elaboracion de requisicién por departamento 20
2|Verificar que la requisicion sea bien Henada 5
3]Archivo de !a requisicidn 1
4|Cotizacion 60
5|Elaboracion de pedido 10
6|Proveedor envia la mercancia Variable
7|Entra la mercancia a almacén 15
B|Elaboracién de solicitud de cheque 5

116
* Actividad con alto potencial de convertirse en demora
Nombre del Proceso. Tiempo en minutos.

Tiempo del proceso de Venta. 341
Tiempo del proceso de Pre Press. 127
Tiempo del proceso de Express y pro. 19
Tiempo del proceso de Vutek. 522
Tiempo del proceso de Administracion. 88
Tiempo del proceso de Adquisicidn de Materias Primas. 116
[Totar dei tiempo utilizado. 1,213 Minutos.
Tota! del tiempo utitizado en horas. 20.22 Horas
Total de tiempo transcurrido, 10 Dias.
Diferencia (tiempo utilizado vs tiempo transcurrido). @ Dias, 3 horas

‘ y 38 minutos.

Diagnaéstico aperacional.

Podemos concluir que las operaciongs de la empresa Concepto Grafico
Visual, S.A.de C.V., actualmente no tiene un fiujo adecuado, estc como resuiltado
del traslado fisico de érdenes (de mano en mano), el tiempo empleado en esta
accion, demoras generadas por 1a realizacién de controles manuales, espera de
autorizaciones para ejecutar todo tipo de ordenes, duplicidad de actividades, etc.

Cdmo consecuencia de lo anterior se generan problemas tales como:
1. Pérdida de materiales.

2. Insatisfaccion del cliente.
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3. Generacidn de informacion poco confiable, fuera de tiempo y sin parametros de
comparacion.

4. Falta de control por area.

5. Elevacion de costos de operacion,

B. Altos niveles de inventario.

Lo anterior nos brinda la oportunidad de detectar los problemas que de
alguna forma estan alterando el resultado del producto final, asi como el servicio al
cliente. He aqui la necesidad de aplicar las acciones necesarias para subsanar
estas situaciones y ser mas productivos.

7.22.8 LA PRODUCCION COMO LIMITANTE DE LA MEJORA DE LOS
PROCESOS.

Tecnelogia.

La tecnologia utilizada en el proceso de produccion de Concepto Gréafico
Visual es de importacién, esto a causa de que no hay en México proveedores de
magquinaria con este nivel de calidad, por lo que se hace necesaria su importacién,
asi como las refacciones que en su caso se requieran.

La siguiente tabla nos ilustra acerca algunos aspectos técnicos de cada una
de las maquinas empleadas en el proceso de produccion.

VUTEK 9,12,18 Y 24dpi 5 metros Aspersion de lintas
DM EXPRESS 400 dpi 1.37 metros Inyeccion de tintas
DM PRO 300 dpi 0.90 metros Inyeccién de tintas
PLOTTER s/resolucion 1.20 metros Corte de vinil
GRAPHTEC

Tiempo de impresion.

No existe un tiempo de impresion definidoc para cada arte, ya que este
depende de factores que se eniistan a continuacion:
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s Cabezas de impresidn utilizadas.(+ cabezas - calidad - tiempo ; - cabezas +
calidad + tiempo)

¢ Tamafio del arte.

+ Nivel de resolucidn que se requiere.

+ Tiempo de calibracién de la maquina. (Vutek: varia de acuerdo a tonalidades)

Proceso de produccion.

El proceso de produccion varia de acuerdoe al tipo de méaquina que se trate.
Este punto es de suma importancia para el andlisis de produccién por lo que su
diagrama de flujo se presenta en al andlisis operacional y de procesos en este
capitulo.

Restricciones Vutek

1. - El tipo de impresiones que se realiza en Concepto Gréafico Visual, tienen una
escala de definicidn de 9, 12, 18 y 24 dpi's, por lo que su calidad se aprecia
mas en carteles espectaculares.

2. - Las impresiones realizadas a través de! sistema de produccion Vutek, se
pueden ver afectadas en su calidad por diversos factores, como: el clima,
variaciones en el voitaje, mala calibracién de la maquina, deficiente calidad de
los materiales, etc.

3. - No existe en México una lona del anche de los espectaculares, por lo que se
hace necesaria la importacion de este material para los clientes que requieran

una impresién que no tenga las lineas que el sellado provoca, pero si afecta el
costo de este producto.

4. - Se tiene que llevar a cabo la calibracién de la maquina cada vez que se va a
realizar una impresion, aunque estemos hablando de que se va a imprimir el
mismo arte, lo que redunda en una pérdida de tiempo necesaria.

5. - Cada que se inicia una impresion, se registra un desperdicio de papel, esto es

provocado por el material que sobra entre el inicio de la lona v el punto donde se
inicia la impresion,

6. - El manejo del arte impreso debe de hacerse con cuidado, esto es debido a que

no se tiene un piso fo suficientemente liso que nos de la seguridad de que al
estirarlo y jalarlo no vaya a sufrir alguna ralladura que afecte a su calidad.
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7. - Sélo se pueden utilizar tintas fabricadas por el proveedor Vutek, ya que el
cambio de esta materia prima provocaria un detrimento en la calidad del
producto final.

8. - Las refacciones de l]a maquina se obtienen directamente de nuestro proveedor
que se encuentra en los E.U.

9. - Las maguinas Vutek sélo aceptan la terminacién .CT de Photoshop, por lo que
todos los disefios tienen que venir configurados a través de este paquete.

Restricciones Express y Pro.

1.- La principal restriccién de este producto es debide al tipo de maquinaria
que utiliza, ya que el ancho maximo de estas impresiones es de 1.37m para la
express y 90cm para la pro.

2.- Solamente se puede utilizar el material de nuestro proveedor Lasser
Master, ya que la maquinaria tiene un chip de identificacion de material, que sdlo
acepta la de este proveedor.

7.2.3 ANALISIS MERCADOLOGICO.

7.2.3.1 MERCADO

Delimitacién geografica.

El area geografica en que se encuentra el rango de accién de esta empresa
son todos los estados de la Republica Mexicana, por lo cual su mercado es a nivel
nacional.

Hacia el exterior de nuestro pais, el mercado a donde dirige sus
exportaciones es Centroamérica, siendo paises como El Salvador, Honduras y
Guatemala el lugar de donde provienen los principales clientes de esta region.
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Mercado Potencial.

Se encuentra conformado por todas las empresas grandes, medianas y
pequefas que realizan campanas publicitarias que van encaminadas a ofrecer
principalmente productos y/o servicios al publico en general o a grandes sectores
de consumidores; siendo en algunos casos representadas por agencias de
publicidad.

Segmentacion del mercado.

La segmentacion del mercado se encuentra correlacionada con los
siguientes parametros:

Tamaio: Empresas grandes, medianas, pequefas y hasta microempresas.
Ubicacion: Que se encuentren dentro de territorio mexicano y
centroamericano.

Giro: Aquéllas empresas gue tienen un producto y/o servicio dirigido hacia
grandes sectores de consumidores. Agencias de publicidad que sirven como
intermediarios en algunas ocasiones de estas empresas. Toda empresa que
detecte una oportunidad de hacer una buena campana de publicidad a través de
impresos.

Participacion en el mercado.

Actualmente el mercado nacional de impresos de gran formato se encuentra
disputado por siete empresas de este giro. {(Ver tabla de participacién en e
Mercado)

Para determinar esta participacion en el mercado, se tuvieron como
parametros. volimen de ventas, el arraigo en el mercado y capacidad de
produccion.

Actualmente |a empresa se disputa los primeros lugares a nivel nacional,
ubicandose en segundo lugar por encima de las demas empresas del ramo; esto es
debido a que la competencia no ha podido satisfacer completamente la demanda de
sus clientes, dando la oportunidad a Concepto Gréfico Visual de atenderlos e ir
ganando cada vez mas adeptos dentro del mercado.
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HESKETH

ART PRINT 13%
CARVEL PRINT 11%
PRINTEL 9%
P.Q.R. 6%
P.M.P. 5%

FUENTE: Personal de! medio con gran experiencia en el ramo.

Comportamiento del mercado.

Es de mencionar que la temporada de mayor venta y produccion en estas
empresas se encuentra identificada en los meses de Noviembre, Diciembre y
Enero, ya que algunas empresas con camparias importantes de publicidad preparan
sus estrategias para el afo siguiente, asi como también refuerzan sus estrategias
con mayor publicidad en los meses intermedios del afio.

El comportamiento del mercado no se encuentra completamente bien
definido, esto provocado por la gran diversidad de empresas que realizan
publicidad, y la gran gama de productos que ofrecen al mercado siendo diferentes
los sectores de consumidores a que van enfocadas sus campafias de publicidad.

Es por esta causa que el comportamiento de las ventas en las empresas de
impresiones de publicidad y artes graficas van a estar determinadas de manera

importante por el giro y clase de producto que fabrican y/o comercializan sus
clientes.

Demanda y oferta del mercado.

Algunas empresas se dedican a la impresion de grandes formatos, pero con
diferentes sistemas de produccién, que son mas lentos y costosos (su precio es
mas del doble), por lo tanto no representan una gran competencia.

Solamente existen siete empresas que se disputan una parte del mercado.,
por lo que en muchas ocasiones estas empresas no satisfacen completamente esta
demanda,
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La demanda de! producto tiende a incrementarse, debido al crecimiento
desmedido del mercado de espectaculares, por io que se requiere de mayor
produccion de impresos para satisfacer esta demanda.

Existen empresas de menores dimensiones que también se dedican a las
artes graficas, no representan una gran competencia, pero hay que estar alertas si
se deciden a intervenir en el mercado de grandes formatos espectaculares.

7.2.3.2 CLIENTE

Perfil del cliente nuevo.

1. Algunos no conocen el ramo de impresiones de artes gréficas, por lo tanto no
pueden apreciar |a calidad del trabajo que se hace en Concepto Grafico Visual.

2. Antes de comunicarse o después de contactarnos realizan una comparacion de
nuestro precio con el de la competencia.

3. Son clientes que por lo regular se deciden por el precio mas bajo.

4 Produce o comercializa un producto y/o servicio para un gran sector de
consumidores.

Perfil del cliente de gran magnitud.

1. Realiza sus impresiones no nada mas con nosotros, esto es debido al gran
volumen de publicidad que realiza, por o que reparte sus impresiones con la
competencia.

2. Van rotando a sus proveedores de acuerdo a la politica interna de la empresa o
debido al cumplimiento ¢ incumplimiento de sus exigencias.

3. Manda realizar grandes volimenes de impresiones para sus campafas
publicitarias.

4. Tiene gran capacidad de pago, asi como grandes exigencias de crédito.

5. Tiene grandes exigencias en lo gue concierne a la calidad del trabajo que se le
entrega.

Disposicidn al trabajo en equipo.
Con esto nos referimos principalmente a la importancia de que el cliente se

considere como parte primordial del proceso productive, ya que es muy importante
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su colaboracidn, proporcionandonos toda la informacion necesaria a fin de brindarle
un servicio de calidad, cumpliendo con la satisfaccidn de sus necesidades.

Por ejemplo, cuando un cliente nuevo solicita una impresidn por primera vez,
€5 necesario que cumpia con un numero de requerimientos de tipo técnico que
ayudaran a que su trabajo salga como el lo espera; cumpliendo con las condiciones
de calidad, costo y tiempo de entrega. Cabe resaltar que la comunicacion debe ser
canstante y reciproca, a fin de no caer en vicios y errores que interrumpirian la
consolidacién de este cliente como parte importante de nuestra cartera.

Con los clientes consuetudinarios suceden situaciones similares, siendo el
caso de aquellos que ya han utilizade el servicio y ya se han concientizado acerca
de los riesgos que implica la entrega de material inadecuado o en mal estado; por
ejemplo: en algunas ocasiones los clientes entregan su disefioc o arte {material) en
malas condiciones (dobladas} o sin cumplir con los requerimientos minimos de
dimensidn, definicidn, color , Etc.

7.2.3.3 PRODUCTO.

Disefio.

El disefio del arte queda determinado en funcidon de la creatividad,
necesidades e ideas tanto de! disefiader grafico como del enfoque de la estrategia
publicitaria, asi como de los recursos con que se cuenten para la realizacion del
impreso. Debido a la gran variedad de productos y campafas publicitarias, no
pocdemos hablar de un modelo standard de disefio, ya que estos han sido
conceptualizados de forma que su mensaje llegue a diversos sectores de
consumidores.

Durabilidad del producto.

Existen muchos factores que alteran la durabilidad de nuestro producto,
siendo el caso de variaciones en la temperatura, el sol, la corrosién, polvo,
contaminacion, entre otras de menor importancia. Es por esto que se le ha
asignade una vida Util al producto de 12 meses bajo condiciones normales.
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Dimensiones.

Las dimensiones del impreso van a estar siempre determinadas de acuerdo a
tas necesidades dei cliente, mismas que pueden variar desde un metro cuadrado
hasta el tamano requerido.

Precio de venta.

Los factores determinantes para el precio de venta son principalmente la
cantidad de metros cuadrados, nimero de artes y resolucidn. E! tipo de la lona
empleada (back, fron, o vinil) o materiales de impresion, también son factor
determinante en el calculo del precio de venta razén por la cual se hace necesaria
una colizacion previa a la autorizacién del cliente. En los casos en gue el cliente no
quede convencido con el precio propuesto, se puede entrar en una etapa de
negociacion, la cual oscila entre un diez a un quince porciento de descuento
maximao, scbre el precio establecido inicialmente.

7.2.3.4 PROVEEDORES

Observaciones.

VUTEK. Debido a gue nuestro proveedor se encuentra en el extranjero, se hace
necesaria la importacion de las materias primas, asi como las tintas y refacciones
de la maguinas. En referencia a las tintas, estas se trasladan por via terrestre en
virtud de que los pedidos se realizan periédicamente y podemos tomar la ventaja de
que el precio es considerablemente mas bajo. En lo que respecta a las refacciones
y reparaciones, su traslado se realiza por via aérea, debido a que son
indispensables en el proceso de produccion, el cual no debe ser interrumpido por
ninguna causa.

OPLEX, S.A.DE C.V. De todos los proveedores de lona analizados, este es el que
reune las mejores condiciones de calidad y tiempo de entrega; lo cual lo coloca
como el Unico proveedor calificado para este fin.

LASSER MASTER. Al igual que Vutek, este proveedor se encuentra en el
extranjero, teniendo presencia en Guadalajara, Cuernavaca y Distrito Federal, a
través de sus distribuidores autorizados; presentando la problematica de que la
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maquinaria cuenta con un chip de identificacién de material, por lo que nos hace
clientes cautivos de este tipo de proveedor al no poder utilizar otro tipo de material.

TUBELITE Y SAGARO. Estos proveedores dedicados a proporcionarnos material
3M, mismo que por su lenta rotacidon no es tan utilizado como los materiales
anteriores, son de importancia ya que siempre responden de manera inmediata.

Todos estos proveedores han pasado por un proceso de seleccion, debido a
que todos proporcionan los suministros necesarios para e buen desarrolle del
proceso de produccion. He aqui, su gran importancia para la empresa el crear y
mantener una buena relacion con cada uno de ellos, asi como fomentar y reforzar
los lazos de comunicacion para la formacion de un buen equipo de trabajo, ya que
ellos dan inicio al proceso productivo.

Capacidad de respuesta.

La capacidad de respuesta respecto a los proveedores es de manera
inmediata, por lo que la limitante de esta tarea, queda determinada en algunas
ocasiones por nuestra propia capacidad de pago inmediato. En lo que se refiere a
compras al extranjero, ésta se ve afectada en tiempo por la distancia y los tramites
aduanales que corresponden a la importacién de las materias primas.

Calidad de sus materiales.

La calidad de los materiales que nos proveen, podemos calificarla que es de
la mejor, debido a que:

» Vutek es el unico proveedor de tintas para las maquinas que el mismo proveedor
nos vendid, por lo que el cambiar a otro tipo de colorantes iria en detrimento de
la calidad del producto terminado.

» En cuanto a las lonas, el proveeder OPLEX es el Unico que relne las
caracteristicas de resistencia, consistencia, manejabilidad, durabilidad, tonalidad,
etc. A esta conclusion se ha llegado después de que se han probado los
materiales de otros proveedores.

e Lasser Master y sus distribuidores, nos proveen (al igual que Vutek) de los
materiales de las maquinas gue ellos mismos nos proporcionaron.

Por o que respecta a los proveedores de viniles para ploter ellos se amparan bajo
la imagen de la compafiia 3M, ya que ellos son distribuidores de la misma
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7.2.3.5 DISTRIBUCION.

Tiempo de entrega, método y equipo de transporte.

Tal como nosotros requerimos de nuestros proveedores un tiempo razonable
para que nos sea entregada nuestra mercancia, del mismo modo nosotros debemos
responder a nuestros clientes. Al terminar la impresion del arte, se procede
inmediatamente al envio del mismo al cliente. Este puede ser transportado en
vehiculos de la empresa cuando el domicilio se encuentre en e! Distrito Federal y
area metropolitana; para el caso de que el cliente se encuentre en el interior de la
Republica Mexicana o el exiranjero, se hace necesaria la intervencion de
companias especializadas en envios y mensajeria.

7.2.4 EVALUACION DE RECURSOS HUMANOS

NIVEL ACADEMICO DE GERENCIA GENERAL Y JEFATURAS.

- PUESTQ% PRIMARIAE SECUNDARIA-L PREPARATOR A TECNICO  PROFESIONAL
Gerencia Lic. en
General, Contaduria

Jefatura de Concluida.
Compras
Jefatura de Pasante de
Administracion Admén. Ind..
Jefatura de Lic. en
Ventas psicologia.
Jefatura de Pre 70. semestre
- Press de Disefio.
Jefatura de { Concluid
Produccion. a,

Cémo podemos observar, el nivel académico de la mayoria de las personas
clave dentro de la organizacion es adecuado, siendo el area de produccion la
excepcion en donde encontramos que el jefe de departamento, sdlo cursc la
educacién basica. Lo anterior pudiera parecer una marcada desventaja, pero al
conocer mas el trabajo realizado por este individuo, salta a la vista su amplio
conocimiento del sistema actual.
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NIVEL ACADEMICO DEL AREA DE PRE - PRESS.

Jefe de Pre- 70. Sem. de
Press Disefio Graf.
Disefador 1. Pasante de
de Pre-Press Disefio Graf.
Disefador 2. 5c0. Semestre
de Pre-Press de Disefio
Graf.
Disefiador 1. Dibujo
de Express. Publicitario.
Disefador 2. Dibujo
de Express. Publicitario.
Ayudante de 20. Ano.
Disefo

El funcionamiento del area de Pre - Press, se encuentra bien sustentado de

acuerdo a los perfiles académicos del personal que 1a integra. Es evidente que los
individuos situados en este parte trascendental del proceso principal, si cuentan
con los perfiles académicos requeridos (Disefic Gréfico y Dibujo Publicitario).

NIVEL ACADEMICO DEL AREA DE PRODUCCION.

PUEST:

Jefe de
Produccion

Concluida

PROFESIONAL.

Supervisor de
manto.

Afinacion
Automotriz.

Operador 1

Concluida.

Operador 2

3er. afio Lic.
Disero Graf.

Qperador 3

Concluida.

Ayudante de
Operador 1.

Concluida.

Ayudante de
Qperador 2

Lic.Comuni
cacion Graf,

Ayudante de
Operador 3

20. Ano.

Ayudante de
Qperador 4

20. Ano,

Ayudante de
Operador 5

3er. Sem
Conalep.

Ayudante de
Operador 6

Aux.
Contable,

E?'_Encargado de
sellado

1er. Afo.

112



PROFESIONAL,

RIMARA. ::SECUNDARIA-: PREPARAT ORIA L TECNICO

Ayudante de 20 Ano.
sellado 1.

Ayudante de 1er Afo
sellado 2 Contaduria.

En esta area se aprecian personas con diferentes niveles académicos y
jerarquicos; es evidente que €l jefe del departamento es gquién ostenta el menor
grado académico, siendo esto hasta cierto punto subjetivo ya que suple su carencia
académica con experiencia, responsabilidad, habilidad y destreza.

Como esta es un area operativa, es de menor relevancia el nivel académico
que presentan, pero si es una base en casos en que los empleados gquieran |
ascender a niveles superiores,

NIVEL ACADEMICO DEL AREA DE VENTAS.

IBAARIA - SECUNDARIA: : PREPARATOR ECNICC i PROEESIONAL

Jefe de Lic. en
Ventas psicologia.
Ejecutivo de Lic. en Mer-
Ventas 1. cadotecnia.
Ejecutivo de Concluida.
Ventas 2.
Ejecutivo de Lic.Comu-
Ventas 3. nicaciones.

Es importante tomar en cuenta el nivel academico del personal de ventas,
como base para una mejor adaptacion a los cambios que la compania y el mercado
exijan; pero también es de vital importancia el grado de dominio sobre las funciones
que desempenan, ya que el éxito de la compadia se fundamenta en |a capacidad de
su fuerza de ventas para generar ingresos.

NIVEL ACADEMICO DEL AREA ADMINISTRATIVA Y COMPRAS.

Jefe de Pasante de
Admén. i Admodn. Ind.
Jefe de Concluida.
Compras

Admoén. de Pasante de
Ventas. Com. Ext.
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Dada la preparacion académica tanto de la jefa de administracién, como de
la persona encargada de la Administracion de Ventas, es importante resaltar que
las actividades que realizan sélo ocupan una pequefa parte del gran potencial que
representan.

7.2.4.1 CLIMA ORGANIZACIONAL.
Instrumentos de Sondeo.

Para llevar a cabo la recopilacion de la informacidn se aplicd un cuestionario
confidencial de dieciocho preguntas, siete abiertas y el resto de opcién multiple;
con las cuales analizamos diversos aspectos tales como:

Disposicidn para trabajar en equipo.

Expectativas de desarrollo.

Barreras de comunicacion.

Capacidad para resolver problemas.
Cooperacion con el equipo de trabajo.

* Liderazgo. -

+ Resistencia al Cambio.

o Evaluacion del desempefio por dreas funcionales.
« Nivel de capacitacidn recibida en la empresa.

¢ Inquietudes en general.

El segundo instrumento utilizado consistid en la realizacion de entrevistas
personales, las cuales constaron de tres partes fundamentalmente:

1a fase. ROMPER EL HIELO. Establecer iazos de amistad y confianza. Que ellos
tengan la seguridad de que no van a ser fraicionados y que si van a ser
escuchados.

2a fase. ESCUCHAR SUS PROBLEMAS. En esta parte de la entrevista se |les dio
confianza para hablar, mencionando que toda la informacién obtenida se manejaria
de manera confidencial y que de ninguna forma les afectaria en el trabajo. Contaron
con plena libertad de exponer sus inquietudes y la forma como perciben el ambiente
laboral.

3a fase. INVESTIGAR LA RAIZ DEL PROBLEMA. Hasta esta parte ya hemos oido
sus problemas, por lo que es tiempo de analizar las causas que originan los
problemas que les aquejan.
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La Observacidn es también un instrumento de gran importancia para evaluar el
ambiente laboral, y es aqui donde aplicamos nuestro criterio para determinar la
veracidad de los datos obtenidos en las entrevistas y cuestionarios

Resultados de las entrevistas.

A través de las entrevistas nos pudimos percatar de la forma de pensar de
los empleados, asi como de los paradigmas positivos y negativos que afectan de
manera decisiva al rendimiento, productividad e integracion del trabajo en equipo. A
continuacion se enlistan las mas importantes:;

Aspectos Negativos.

e " El director General es una persona grosera, que regana y llama la atencidn con
muchos aspavientos y sin base alguna”.

e " La empresa no reconoce los aspectos positives de tu trabajo, ni econdamica ni
moralmente, pero pobre de aquel que cometa un error en su trabajo”.

« " Cualquier miembro de {a familia del Director General (Duefio), es tu jefe”.

« " El ser considerado amigo del Director General (Duefio), te otorga ciertos
privilegios.”

» " Hay gente que quiere sobresalir, pero lo hace en base a chismes con tal de
quedar bien, sin importarle a quién pueda afectar”.

» " El personal considera a su empresa como pequefia en donde no hay
posibilidad de ascender debido a que existen pocos niveles jerérquicos.”

« " Esta empresa explota a la gente * (exige mucho y paga poco).

e “La empresa no cuida a su gente valiosa”.

» “La empresa no proporciona las herramientas para el mejor desarrollo del
trabajo”.

Aspeclos positivos:

¢ ‘La empresa va a tener un crecimiento a futuro muy importante. Va a mejorar”.

+ "El medio de la publicidad impresa es muy agradable, de gran desarrollo que te
permite desarrollarte y madurar profesionalmente”.

+ “La mayoria de los empleados tienen ganas de superarse”,
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Resultadas de la ohservacion.

1. Relaciones entre las areas.- Algunas areas se encuentran en controversia,
siendo el casc de la jefatura de ventas con la gerencia general, compras y
administracion, ya sea por razones de trabajo o ideclogia. No existe colaboracidn
como equipo y ayuda mutua, sino al contrario. También pudimos detectar este
problema entre el area de produccion y recursos humanos.

2. Comunicacién.- La comunicacion formal no fluye de manera adecuada,
abusandose del use de memorandums, que sélo burocratizan la operacién. Esto
es consecuencia logica de la mala relacion que existe entre ias areas.

3. Desmotivacion.- Al hablar con cualquier persona de la empresa nos damos
cuenta inmediatamente de que se encuentran sumamente desmotivados. Esto es
principalmente ante la falta de un adecuado programa de incentivos, asi como
por la inexistencia del reconocimiento a sus logros por parte de la direccion
general.

4, Grupos informales.- Se detectaron tres grupos informales principalmente, el
primero comandado por el gerente general, la jefatura de compras, la jefatura de
administracion y la administracion de ventas. £l segundo lo encabeza la jefatura
de ventas, agrupando a los vendedores, asi como a las free lance. Y por ultimo el
area de produccion y pre-press.

7.2.5 ANALISIS FINANCIERO

De acuerdo a la nformacion financiera presentada y a las premisas
inflacionarias del periodo analizado, se emiten los siguientes comentarios:

Las ventas tienen un espectacular aumento en el mes de septiembre del afo
1997 con respecto de 1996, elevandose en mas de 1000%, lo cual provoca un
aumento de la Utilidad Neta de un 38% a un 63%; siendo esto representativo, ya
que la rentabilidad aumenté en los indicadores adelante presentados.

Al realizar el analisis de la solvencia, en el afo de 1997, encontramos la
relacién de su activo circulante de 2.58 a 1.00 con respecto de su pasivo de corto
plazo, lo que se considera bueno. La prueba del Acido, refleja el 1.53 de disponible
para hacer frente a sus obligaciones inmediatamente o que se considera de ampiia
cobertura y nos refleja a una empresa que puede hacer frente a sus pasivos con
holgura y oportunidad.
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Con respecto a la Liquidez, nos percatamos gue su ciclo corto de conversién
de fondos, nos refleja mas de un afo, situacién que es virtual, ya que en este mes,
debido a la inclusion del cliente Bacardi y Compania S.A. de C.V., la cuenta de
clientes se elevé demasiado. Este aumento obedece principalmente a las jugosas
condiciones de pago, en virtud del amplio pedido solicitado.

En lo que se refiere al nivel de endeudamiento, tiene un pasivo a largo plazo
que representa el 19% del total de la inversion, to cual nos dice que aun tiene
capacidad de endeudamiento. Cabe mencionar que el pasivo referide es con el
proveedor de las maquinas de impresién Vutek y que el adeudo fué contratado en
délares americanos; por lo que se recomienda la creacidn de una reserva para
fluctuaciones en cambios y la contratacion de un seguro de cobertura cambiaria, Lo
anterior se recomienda por fa gran inestabilidad cambiaria que representan las
economias latinoamericanas.

La cuenta de proveedores nos indica un 35% del total del pasivo a corto
plazo, lo que indica que estan sobreinventariados, situacidon que se corrobord al
cuestionar al personal de compras acerca del calculo de sus lotes optimos de
pedidos, ademas de visitar fisicamente al almacén.

Al revisar el Estado de Resultados, encontramos que el costo de ventas
disminuye en el afo de 1997 con respecto a 1996, ya que en 1996 representaba el
37% de las ventas netas y en 1997 se ubicté en 28% con respecto del mismo
indicador.

Se encuentra que la empresa, en términos generales, tiene una buena
estructura financiera, siendo el punto neuralgico la administracién de cartera y los
inventarios, pero con las acciones correctivas adecuadas en la Administracion
Financiera, no tendrd problemas en el futuro.
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CONCEPTO GRAFICO VISUAL, S.A. DEC.V.

ESTADQ DE POSICION FINANCIERA

ACTIVO:
CAJA Y BANCOS
CLIENTES
INVENTARIOS
IVA ACREDITABLE
DEUDORES DIVERSOS
ANTICIPO A PROVEEDORES

TOTAL CIRCULANTE:

INMUEBLES, PLANTA Y EQUIPO
DEPRECIACION ACUMULADA

TOTAL FLJO:

GASTOS DIFERIDOS
AMORTIZACION ACUMULADA

TOTAL DIFERIDO:
ACTIVO TOTAL:

PASIVO:
PROVEEDORES
ACREEDORES DIVERSOS
DOCTOS. POR PAGAR
ANTICIPO DE CLIENTES
IMPUESTOS POR PAGAR

TOTAL PASIVO CORTO PLAZO:
DOCTOS POR PAGAR L.P.
TOTAL PASIVO LARGO PLAZO:
CAPITAL CONTABLE:
CAPITAL SOCIAL
RESERVAS
SUPERAVITS (DEFICITS)
UTILIDADES ACUMULADAS
RESULTADO DEL EJERCICIO
TOTAL

SUMA PASIVO MAS CAPITAL

30/09/96

27,086.22
1.250,431.10
449 854.69
111,500.63
7,331.95
47,903.17

1,894,107.76

6,094,843.25
-276,513.62

5818,329.63

1.092,233.40
-519.04

1,091,714.36
8,804,151.76
517,216.55
107,785.05
687,327.64
23,289.90
248,484.03
1,484,103.17
3,394,484.14
3,394,484.14
3,355,945.00
0.00

0.00

0.00
569,219.44
3,925,164.44

8,804,151,75

%

1%
66%
24&
6%
0%
3%

22%

105%
-5%

66%

100%
0%

12%
100%
35%
7%
40%
2%
17%
17%
100%
39%
85%
0%
0%
0%
15%
45%

100%

30/09/97
970,256.66
4,065,153.93
3,533,508.92
0.00
5419.85
665,939.44
8,641,278.90

9,669,040.44
-1,072,288.10

8,596,752.34

778,043.09
-2,641.38

775,401.71
18,013,432.95
1,1567,853.91
768,432.31
483,001.75
1,318.80
935,463.37
3,346,070.14
3,001,673.59

3,001,673.59

4,306,860.86

-97,178.23
7,456,006.59

11,665,689.22

18,013,432.95

11%
47%
41%

0%
1%

48%

112%
12%

48%

100%
0%

4%
100%
35%
23%
14%
0%
28%
19%
100%
17%
37%
0%
0%
-1%
654%
65%

100%
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CONCEPTO GRAFICO VISUAL, S.A. DE C.V.

ESTADO DE RESULTADOS

30/09/96 %
VENTAS NETAS 1,447,743.74 100%
COSTO DE VENTAS 533,305.92 37%
MARGEN BRUTO 914,437.82 63%
GASTOS DE ADMINISTRACION 124,993.06 9%
GASTOS DE VENTA 50,051.65 3%
MARGEN DE OPERACION 739,393.11 51%
PRODUCTOS FINANCIEROS 156,260.98 11%
GASTOS FINANCIEROS 326,43465 23%
MARGEN ANTES DEL.S.R. YP.T. 569,219.44  39%
PROVISION PARA LS.R. 0.00 0%
PROVISION PARA P.T.U. 0.00 0%
MARGEN NETO 569,218.44  39%

30/09/97
11,751,488.91
3,308,153.50
8,442,335.41

277,856.22
322,174.47

7,842,304.72

348,681.45
734,979.58

7,456,006.59

0.00
0.00

7,456,006.59

CONCEPTO GRAFICO VISUAL, S.A DE CV.
CORRIDA FINANCIERA

ANALISIS DE LA SOLVENCIA 1.28 2.58

AC

PC
PRUEBA DEL ACIDO 097 1.53

AC-I

PC
LIQUIDEZ
Tiempo de inventario 303.67 dias 384.41 dias
Tiempo de Cuentas por Cobrar 310.94 dias 124.53 dias
Tiempo de Proveedores 349.14 dias 125 .96 dias

%
100%

28%

72%

2%
3%

67%

3%
6%

63%

0%
0%

63%
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CICLO ECONOMICO

265.46 dias

382.98 dias

Tiempo de Cuentas por Cobrar
CXC {360)
VTAS.

310.94 dias

124.53 dias

Tiempo de Inventario
INV, {360)
C. VTA

303.67 dias

384.41 dias

Tiempo de Proveedores
PROV (360)
C.VTA

349.14 dias

125.96 dias

ENDEUDAMIENTO
Apalancamiento
P.T.
C.C.

1.24

0.54

Porcentaje de apalancamiento
P.T. (100}
INV. TOT.

55.42%

35.24%

Cobertura de intereses
UT. DE OP.
INT. PAG.

227

10.67

RENTABILIDAD

Rentabilidad de ingresos
UT. NETA (100}
VTAS. NETAS

39.32%

63.45%

Rentabilidad de Inversién de
Accionistas
UT. NETA {100}
C.C menos UT. EJER

16.96%

177.12%

Rentabilidad de la Inv. Total
UT. NETA (100)
INV. TOTAL

6.47%

41.39%

PRODUCTIVIDAD

Productividad de |a Inv. Total
VTAS. NETAS
ACTIVO TOTAL

16.44%

65.24%

Productividad de la Inv. Permanente
VTAS. NETAS
ACTIVO FIJO

24 88%

136.70%
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7.2.6.

ACTIVIDAD
Rotacion de Inventario 1.19
C. DE VTA
INVENTARIO

0.94

Rotacion de Cuentas por Cobrar 1.16
VTAS. NETAS
CTAS. X COB.

2.89

Rotacién de! Proveedor 1.03
C.VTA
PROVEEDORES

2.86

ANALISIS DE LA TECNOLOGIA DE INFORMACION

Cabe resaltar que no se cuenta con equipe de computo suficiente para
controlar, organizar y simplificar la tarea de recopilacion de informaciéon generada
en cada una de las areas de la empresa, y por consecuencia es notable la
inexistencia de un sistema de tecnologia de informacién lo que no esta permitiendo
un adecuado flujo de las operaciones.

Dada la ausencia de un sistema de informacién, en ocasiones no se puede
atender debidamente a los clientes, lo que pone a Concepto Grafico Visual en clara
desventaja frente a sus competidores que si cuentan con uno, por Io que es
necesaria la inversion en la adguisicion de! equipo de computo adecuadeo en el
corto plazo, asi como el estudio de las necesidades de la empresa para determinar
fa magnitud del mismo.
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71.2.7 DIAGNOSTICO FINAL

La tabta que se presenta a continuacion nos indica los problemas que atafien
a |la empresa en general y las consecuencias a que se estan enfrentando o se van a
producir si no se aplican las medidas adecuadas.

Tabla 7.1 Problemas y consecuencias identificados en C.G.V.

‘PROBLEMA.

Falta de equipo de cédmputo,

CONSECUENCIAS -
Mayores tiempos de espera,
Desviacidn de actividades.
Mas papeleo.
Mayor probabilidad de error.
Menor control,

Falta de liderazgo.

Oesunion entre empleados.
Ausencia de trabajo en equipo.
No alcanzar los objetivos.

Bajo rendimiento.

Mala calidad.

Inexistencia de un programa de
incentivos y reconocimientos,

Descontento de {a gente.

Disminuye la motivacién de la gente para
esforzarse mas en su trabajo.

No lograr los objetivos.

Ausencia de controles de materiales

Aumento de costos.
No tener inforrmacién real para la toma
de decisiones.

Inexistencia de programas de
capacitacion.

Aumenta la probabilidad de error por
desconocimiento de la operacion.

Inadecuada estructuracidn de la
empresa.

Problemas por definicion de lineas de
autoridad.
Problemas de comunicacion.

Ausencia de politicas de accion.

Aumento de la probabilidad de error por
no saber sobre que lineamientos se
debe trabajar.

Abuso del uso de "memos” para
transmitir ordenes.

Detrimento de una buena relacidn
laboral.

Disminuye el trato personal.

Descontento de la gente por poca
remuneracion e incentivos.

Salida de personal valioso para los fines
de la empresa.

No llegar a consolidar un buen equipo de
trabajo.

Falta de planeacidén por departamento.

No saber que es lo que se quiere
consegquir.

Innovar sobre la marcha.

Diminucion de la calidad,

Probablemente aumento en los tiempos
por no hacer las cosas bien desde la
primera vez.

Pago a proveedores a destiempo.

Mala relacién con los proveedores.
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En términos generales la empresa se encuentra trabajando de forma eficaz
ya que cumple con su objetivo final de producir un producto final que satisfaga las
necesidades del cliente, pere no lo estd haciende de una manera eficiente, esto es
en base a que no tiene buenos sistemas de control, le faita organizacién, etc.

Para tener un mejor concepto de la idea anterior se expone el siguiente

diagrama:

Alta |
. QBR ‘7& o
oripepto Grafics + PROSPERA
»yisuai e ’f%
EFICACIA | T N A
MUERE MUERE
LENTAMENTE RAPIDAMENTE
Baja
Baja EFICIENCIA Aita

Este diagrama nos indica que Concepto Gréfico Visual, se encuentra en una
etapa de sobrevivencia, que a pesar de que no tiene una buena organizacidn, si
cumple con las expectativas del cliente y esto representa un aumento en las ventas.
Esto nos hace pensar que la empresa tiene un potencial mayor y que no ha sido
bien explotado. Si las condiciones actuales de la empresa se combinaran con un
problema economico nacional (devaluacion, inflacion, contraccién del mercado,
etc.), podria no tener las bases para crear una estrategia de respuesta a este
ambiente economico que se avizora para el siguiente afio. También se puede dar la
situacion contraria donde tendriamos la oportunidad de crecer y desaprovecharla
por el mal funcionamiento interno de la empresa,

De lo que podemos darnos cuenta, es de que actualmente se tiene la
oportunidad de pasar de una empresa que sobrevive {(a pesar del crecimiento que
se-observa) a una empresa que prospera, ya que el objetive con el que se ha
creado esta empresa, se esta cumpliendo,
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7.2.8 JUSTIFICACION DE LA APLICACION DE LA FILOSOFIA EMPRESARIAL..

Esto nos hace pensar que una solucién viable a la prablematica de la
empresa, es la REINGENIERIA DE PROCESOS, enfocada al redisefio de los
procesos de apoyo (Controles internos de cada area) basandonos en la
implementacion de un sistema de tecnologia de informacién que facilite estos
controles, asi como también en programas de capacitacion, calificacién de méritos,
etc., derivados de una planeacidén de desarrollo organizacicnal que promueva un
cambio en la actitud del personal y que proyecte at mismo a una posicion de mejora
continua.

Los procesos centrales de la empresa, también tienen que ser reforzados
con sistemas de calidad a lo largo de los mismos, que vayan en funcion de brindar
un mejor servicio al cliente y disminuir los tiempos de entrega del producto.

También seria necesaria la formacién de una propia ideologia empresarial,
que fomente el trabajo en equipo, la mejora continua, el desarrollo del personat
para resolver problemas, desarrollo de estilos de liderazgo, etc.
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CAPITULO 8.
ADAPTACION DE LA FILOSOFIA DE MEJORA A LA EMPRESA
CONCEPTO GRAFICO VISUAL.

8.1 REDISENQ DE PROCESOS

Es notable ia gran aportacion que hace la tecnologia en cuanto a gue
disminuye y facilita las actividades para llevar a cabo un mejor control, permitiendo
un mejor flujo de la informacién que se produce y dando la facilidad de hacer a la
misma informacion mas versatil en su mansjo, presentandola de diferentes maneras
para satisfacer muitiples necesidades.

Esta aportacion se ve manifestada al momento de llevar a cabo una buena
implementacion de un sistema de informacidn que cumpla con la satisfaccion de las
necesidades de |a empresa a que se refiera, es decir, que no existe un solo tipo de
sistema para todas las empresas ya que cada una de ellas tiene una situacion
diferente, pertenecen a diferentes medios, tienen distintos recursos, magnitudes,
etc.

Al momento de llevar a cabo la implementacién de un sistema se hace
necesaria la transformacién de algunas etapas de los procesos, que se van a ver
afectados por {a utilizacion de este sistema, y es aqui el orden imperative que
cobra, la necesidad de analizar simultaneamente los flujos de la operacién, para
determinar como nos puede ayudar la tecnologia a hacerlos mas eficientes.

Para llevar a cabo y con éxito el redisefio de los procesos, es necesario
basarnos en los conceptos de la siguiente tabla:

Sobreproduccién Formas Puestos de trabajo Sucio
Tiempos de espera Procedimientos Equipos Dificil
Inventarios altos Comunicacion Clientes Peligroso
Defectos/fallas Tecnologia Proveedores Aburrido
Duplicacion Areas con problema Captura de datos
__________ Flujos Transferencia datos
Analisis de datos
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Hemos visto en el capitulo anterior como se desarrollan cada uno de los
procesos importantes dentro de las operaciones normales de esta empresa, asi
como tambien los problemas que frenan el buen desarrollo de {a misma. Con el
redisefio de los procesos se alcanzaria un mejor funcionamiento interno de Ila
empresa al eliminar sus defectos, combinado con un buen sistema a la medida de
las necesidades de la empresa, asi como con una adecuada capacitacién y
motivacién del personal. Es la tarea actuai, a la que le dedicaremos nuestra
atencion en esta parte de nuestro trabajo.

Método utilizado para el redisefio de procesos.

El método a emplear para redisefiar los procesos en el caso de nuestra
empresa es el llamado método sistematico explicado en el capitulo 5. Es de
considerar que es el método mas apropiade para esta empresa, puesto que en el
diagnostico de la misma se hace mencién de que se trabaja eficazmente al hacer
un producto que satisface las necesidades de los clientes, pero no eficientemente
debido al ma! funcionamiento interno de la empresa, por lo que el aspecto a mejorar
es el funcionamiento intero de la empresa, osea las operaciones de control y
organizacion.

Por lo anterior los procesos deben ser redisefiados en los siguientes
aspectos:

1.- Proceso de adquisicién de materias primas.

Este es el proceso que mayormente se va a ver beneficiado con el uso del
sistema, ya que se logra una simplificacion de las tareas al no involucrar a los
departamentas solicitantes de materia prima, logrando hacer esta funcion por medio
de Ia verificacion de fos datos en pantalla desde su propia interface.(Ver proceso de
adquisicién de materias primas redisefiado)

2.- Proceso de venta.

Con el redisefio se van a ver afectadas |as actividades de la captura de datos
para la elaboracidn de cotizaciones, ya que ahora se va a realizar dentro del
sistema, determinando con esto, la necesidad de capacitar bien al personal para el
llenade de datos, por lo que un error en esta etapa significaria errores en las etapas
subsecuentes.(Ver proceso de venta redisefado)
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3.-Proceso de pre-press.

Este se va a ver afectado en su fase inicial por la utilizacién del sistema, al
dar de alta el folio, ademas de que se va a incluir una fase de verificacion de ia
calidad del material recibido, esto es en funcién de darle un mejor servicio al
cliente, ya que en muchas ocasiones el cliente lo ha enviado con muchas
deficiencias, poniendo en riesgo la calidad de la impresion final, asi como también
la imé&gen de la empresa.(Ver proceso de pre-press redisefado)

4.- Proceso de produccion vutek.

Aqui, al igual que en todos los procesos, el sistema juega un papel muy
importante en el flujo de la operacion, al dar de alta el folio y los datos
carrespondientes en la pantalla electrdnica, asi como también la hera de término de
la impresion. (Ver proceso de produccion Vutek redisefiado)

5.- Proceso de produccién express y pro.

El redisefo aqui, se concreta en las actividades derivadas de la
implementacion del sistema de informacién, al momento de dar de alta e! folio y la
hora de termino de la impresién.(Ver procese de produccién express y pro
redisenado)

6.- Proceso de administracion.

El procesc de administracion se va a ver facilitado, por la utilizacion del
sistema, ya que las actividades de elaboracion de recibos, ordenes, etc., se
realizaran de manera automatica, obteniendo con esto, la disminucion de tiempo y
la falta de un control efectivo.(Ver proceso de administracion redisefiado}

Es de hacer notar gue en algunos procesos, se afiaden actividades a las ya
establecidas inicialmente, de lc que podriamos pensar que el redisefic ha afectado
negativamente a las actividades.

La explicacidn a la decision anterior, es que se han desglosado operaciones
muy senciilas(derivadas de la utilizacion del sistema), que no implican un aumento
de tiempo significativo, pero que se afadieron para dar una mejor visién de las
nuevas etapas del proceso.
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Envio de material a
Pre-press y aviso a
Administracidn.

TR TeEr B

FAZCELO BPTNTRRELUZRANE

Ea Uik L osuc i al

INICIO

Contactar a los
clientes y llenado de
datos en el sistema
et

Presentacion per-
senal del producto

imprimir cotizacién
y entregar al cliente

Firma y
autorizacién del
cliente

Recibo de material y
anticipo del cliente |

Recoger recibo y E
entregar al cliente :

[
Llevar y traer 3
cromalin autorizado é
por el cliente "E
O B
FIN N
F
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PROCESS DE PRE-PRESS REDISTRADO

Recibo de
Materiat

)

Verificar contra
sistema

Se regresa el
material a Ventas

Verificacién de la %
calidad del material }:;

Dar de alta folioen |
el sistema %

Digitalizar, rasterizar .-

e impresién de ¥
prueba de color :

Se captura la hora
de término y se
guarda la orden

Envio de prueba
de color al

: (5
cliente 4-’
Tt ‘;

. No
Autoriza

P il
RN
b

FIN

-

Modificaciones a la
prueba de color




FROCESO DE PROBUCCION
VUTEK REDISERADO

(=)

Recepcién de
archivo,
cromalin y orden

Verificarlos con e}
sistema

Llenar los datos del
sistema

Empaquetado y
captura de la hora
de término

Preparacién de la
imégen en el
sistema de Vutek

Pruebas de
Calibracién

Entrega de orden de
Salida a vigilancia y
archivo de copia

Sale producto
terminado




PROCESS BEPRCOUCICH
ZAPRESSTPAC RZISEREAC

=D

Recepcién de
archivo y
cromalin

Verificacién de
archivo y cromalin
que coincida con

Se realiza la L%
impresién £

Captura la hora de
término en el
sisterna y guarda la

orden

Se empaquetala |}
impresion : ,é

Salida de producto -‘“é
terminado hacia el |
cliente
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PROCESO DF. ADOUISICION DE
MATER:AS PRIMAS REDISERADO

INICIO

Verificacién de
existencias en el
sistema

Nivel
adecuado T,

Elaboracién de
pedido

Proveedor verificay B
envia la mercancia

T

Entra la
mercancia a
almacén

Solicitud de cheque b=
para pago a
proveedor
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PELRSLL BT ADTUNISTRATICN REDISERALO

=)

o

Autoriza en pantalla 2]
inicio de Pre-press
Recepcion y
verificacion de i 4
cromalin
1

Envio de
cromalin a
ventas

Recibe aviso de
cromalin autorizado

Autoriza en pantalla |~
inicio de produccién

[ . - ,_-.RA—_——.;-_—-...‘ X v

l

Envia orden,

digitalizacién y Q
cromalina  f.¥
produccién  f

Verifica en pantalla
el producto
terminado

Verifica pago y
crédito dei cliente en
el sistema

Impresién de orden

de salida
Entrega orden  fi
de salida /
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ANALISIS DEL PROCESO DE VENTA REDISENADO

No|PASOS DEL PROCESO @O P D[V]TIEMPO
1|Contactar a los clientes Variable
2|Llenar datos en el sistema 2
3|Presentacion personal del producto 40
4|lmprimir la cotizacién 1
5|Entregar al cliente 60
6|Aprobacion de la cotizacion 60
7|Renegociacién 20
8|Capturar renegociacién en el sistema
9|Aprobacién de la renegociacion

-
f=]

Firma y auterizacién del cliente

-
-

Archivo de la solicitud

-
]

Recepcién de material y anticipo

13

Llevar material y anticipo a Admén.

14

Recoger recibo y entregar al cliente

15

Llevar cromalin al cliente

16

Traer cromalin auterizado por el cliente

ANALISIS DEL PROCESO DE PRE-PRESS REDISENADO

No

PASOS DEL PROCESQ

N

TIEMPO

Recibo de material

Verificar contra sisterna

Verificacion de la calidad del material

Dar de alta el folio en el sistema

Digitalizacién de la imagen

w{a|=al=In

Rasterizar la imagen

60

Impresion de la prueba de color

[T Lo ) Lo B E N LT )

Captura de hora de término

10

Archivo de la orden

11

Dar cremalin a ventas para envio a cliente

12

Autorizacion del cliente

13

Modificaciones a la prueba de color

alalala]l,m

35

TOTAL

120]

134




ANALISIS DEL PROCESO DE PRODUCCION

EXPRESS Y PRO REDISENADO

No|[PASOS DEL PROCESO @|O]L] D[V [TIEMPO
1{Recepcion de digitalizacién y cromalin 1
2|Verificar archive y cromalin contra sistema 1
3|Captura de folio 1
4|Se realiza la impresidn
5|Captura de hora de término
B|Archivo de la orden
7|Empaquetado de impresién
8| Salida de producto terminado 1

TOTAL 21
ANALISIS DEL PROCESO DE ADQUISICION
DE MATERIAS PRIMAS REDISENADO

No|PASOS DEL PROCESO O[] B[ V|TIEMPO
1|Verificacidn de existencias en el sistema 1
2|Cotizacion 60
3]|Elaboracion de pedido en el sistema 10
41Proveedor envia la mercancia Variable
5|Entra ta mercancia a almacén 15
61Elaboracion de solicitud de cheque 5

TOTAL 91
ANALISIS DEL PROCESO DE PRODUCCION VUTEK
REDISENADO

No[PASOS DEL PROCESO QO] D}V |TIEMPO
1|Recepcion de digitalizacién y cromalin 1
2|Verificacion de lo recibido 2
3|Llenado de datos del sistema 3
4|Preparacion de ia imagen en el sistema Vutek 12
5|Pruebas de calibracion 60
6|Prueba de impresién 15
7{Vo. Bo. de Pre-press 3
8iimpresion 188]
9|Extender la lona para secado 7

10|Sellado 212

11|Empaquetado 20

12|Recepcion de orden de salida 1

13|Entrega de orden de salida a vigilancia 1

14| Archivo de la orden 1

15]Salida de producto terminadoe a! cliente 1

TOTAL 527

Nota: Para el tiempo de impresién se tomoé referencia una lona de 1230 m X 7.20 m
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ANALISIS DEL PROCESO DE ADMINISTRACION REDISENADO

No]PASOS DEL PROCESO @O P D[V ITIEMPO
1]Autoriza en pantalla inicio de Pre-press. 1
2]|Recepcion y verificacidn de cromalin 10
3[Envio de cromalin a ventas. 1
4|Recibe aviso de cromalin autorizado, 1
5|Autoriza en pantalia inicio de produccion. 1
6|Envia orden, digitalizacién y cromalin a produc. 1
7|Verifica en pantalla el producto terminado. 1
8| Verifica pago y crédito del cliente en el sistema 5
9]Impresion de orden de salida. 1

10|Entrega de orden de salida. 1

TOTAL 23
Nombre del Proceso. Tiempo en minutos.

Tiempo del proceso de Venta. an
Tiempo del proceso de Pre Press. 120
Tiempo del procese de Express y pro. 21
Tiempo del procesao de Vutek. a1
Tiempo del proceso de Administracidn. 527
Tiempa del proceso de Adquisicién de Materias Primas. 23
Total de! tiempo utilizado. 1,093 Minutos.
Total de! tiempo utilizado en horas. 18.21 Horas
Total de tiempeo transcurrido. 03 Dias.
Diferencia (tiempo utilizado vs tiempo transcurrido). 2 Dias, 5 horas

y 39 minutos.

La tabla 8.1 nos muestra los beneficios esperados al momento de hacer el
redisefio de cada uno de los procesos.
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Tabla 8.1 Beneficios del redisefio de
“oo ELIMINAMOS - SIMPLIFICAMOS &

procesos en C.G.V.
INTEGRAMOS - | AUTOMATIZAMOS

Fallas en la Ventas, Geren- Sistema de
cotizacion. Captura de cia Gral., Pre- cotizaciones
VENTAS Duplicaci6n datos press y Clientes | Control intemno.
de tareas Control del area Generacion de
reportes.
Participacidn Equipos de Pre-
en requisicién press, Ventas y | Control intemo
PRE-PRESS |de materiales. i Control de! drea | Gerencia Gral. | Generacidn de
Espera de reportes
crdenes.
Sobreproduc-

PRODUCCION cion. Control del area Produccion Controf intemo
EXPRESS Y | Altos costos [ Participacion en ; Express y Pro, | Generacion de
PRO de inventario | requisiciéon de : Gerencia Gral., reportes

Espera de materiales. Ventas.
ordenes.
Sobreproduc-
cién. Altos | Contro! del area Produccion Control intemo
PRODUCCION costos de Participacion en Vutek y Generacion de
VUTEK inventario requisicion de Gerencia Gral. reportes
Espera de materiales.
ordenes.
Desabasto de
materiales, : Control del area Compras, Control intemo
Espera de Verificacion de | Proveedoresy : Generacién de
COMPRAS requisiciones. llenado de Gerencia Gral. reportes
Defectos en ordenes, Operacicnes de
el llenado de requisicién.
requisiciones
Control del flujo
. Faita de Control del fluje ;| Gerente Gral. y global de la
GERENCIA control de las todas las areas operaciones,
GENERAL Falta de operaciones de la empresa. | Generacion de
informacian reportes para
confiable toma de
decisiones.

8.2 DISENO DEL SISTEMA DE INFORMACION.

A continuacién se presenta el sistema de informética adecuado para esta
empresa (ver flujo del sistema), el cudl consta de las siguientes caracteristicas de
lienado de datos:
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Pantalla de ventas:

Este departamento tiene una funcién primordial en la alimentacién de datos
para el optimo funcionamiento del sistema, puesto que es aqui el origen de la
informacién casi total del trabajo, debido al contacto directo que se tiene con el
cliente,

Los datos que utilizaremos para el llenado de la hoja electrénica de ventas
son los siguientes:;

1. CONTACTO POR: Es la forma como se contacta con el cliente {por llamada o
presentacion)

. ID VENDEDOR: Numero de clave de identificacion del vendedor.

. CLIENTE: Nombre de la empresa,

. DIRECCION: Calle, No., Colonia, Delegacioén, CP.

. TELEFONO: Numero telefénico.

FAX: Numero de fax.

R.F.C.: Registro fiscal de 1a empresa a que se factura.

. NOMBRE DEL SOLICITANTE: Nombre de la persona que solicita el producto.

. CARGO: Puesto que ocupa la persona solicitante.

10.MEDIO: Es el medio publicitaric por el gue conacieron a la empresa.

11.MEDIDAS: Las dimensiones del arte que solicitan. (m?).

12.DEFINICION: A que nivel de definicidn se requiere el arte (dpi's).

13.MATERIAL: En que material se requiere el arte.

14.CANTIDAD: Cuantos artes se van a imprimir,

15.RENEGOCIACION: Se afirma o se omite la fase de renegociacidn. Si se afirma,
se reactiva la etapa de cotizacion y se captura el porcentaje de esta operacioén.

16.VERSION: Es el concepto por el cual se identifica el arte que se requiere.

17.UNIDAD EN QUE ENVIA LA INFORMACION: Zip, Jazz. Syquest, Disco Optico,
Transparencia, Original Mecanico, etc.

18. PROGRAMA: Esto es en los casos en que la informacién viene en disco.

19.SERVICIO DE DISENOQ: Sucede en las ocasiones en que el cliente no tiene el
nada del disefio de su solicitud.

20 AUTORIZA EL CLIENTE: Se captura cuando el cliente da el visto bueno de la
cotizacion.

21.FECHA DE AUTORIZACION: Se captura el dia en que el cliente da el visto
bueno de la cotizacion.

CO~NOOEWN

Las areas sombreadas son datos que proporciona automaticamente el
sistema por lo gque no hay que capturarios. Los comandos que se preserian en la
parte inferior, son instrucciones que se utilizan a lo largo del sistema y c.e nos
llevan de la mano para realizar ciertas operaciones. (Ver hoja electrénica de
Ventas)
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HOJA ELECTRONICA DE VENTAS
Primera Parte

IDVENDEDOR:___
CONTACTO POR:

CLIENTE:

DIRECCION:

TELEFONO: FAX: R.F.C.
NOMBRE DEL SOLICITANTE:

CARGO: MEDIO:

~ MEDIDAS | DEFINICION § MATERIAL | CANTIDAD

PRECIO
e s

&

VERSION:
UNIDAD EN QUE ENVIA LA INFORMACION: PROGRAMA
SERVICIO DE DISENO:SI __NO___

AUTORIZA EL CLIENTE_____
FECHA DE AUTORIZACION:

|F2:Salvar | Esc:Cancelar y Salir [Ctrl Backspace: Borrar rango  |F12:Ayuda |

Segunda parte
{renegociacién)

PORCENTAJE DE RENEGOCIACION: %
MEDIDAS | DEFINICION | MATERIAL | CANTIDAD | PRECIO

i

ﬂ gk G
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Pantalla de pre-press.

1. ATENDIENDO FOLIO NO.: Aqui se captura el nimero de folio correspondiente al
trabajo que se va a elaborar.

2. TIEMPO REAL DE TERMINACION: Se hace registro de la hora en que se
termina de realizar el trabajo de pre-prensa.

Las areas sombreadas son datos que proporciona automaticamente el
sistema por lo que no hay que capturarlos. {(Ver hoja electrénica de Pre-press)

HOJA ELECTRONICA DE PRE-PRESS

ATENDIENDO FOLIO NO.: FECHA DE INICIO: &

o g smasaa el

TIEMPO OPTIMO DE TERMINACION: ~7 7™
TIEMPO REAL DE TERMINACION:

EN LINEA DE ESPERA:

|F2:Salvar | Esc:Cancelar y Salir [Ctrl Backspace: Borrar rango  |F12:Ayuda |

Pantalla de la gerencia general.

1. AUTORIZA: Es donde el gerente pone su clave o firma electrénica para dar paso
a la etapa correspondiente.
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Las areas sombreadas son datos que proporciona automdaticamente el
sistema por lo que no hay que capturarios. (Ver hoja electrénica de la Gerencia
General)

HOJA ELECTRONICA DE GERENCIA GENERAL

Autorizaciones

NO. DE FOLIO: il

PRE-PRESS

VO. BO. CROMALIN
{GERENCIA GENERAL)
INICIO PRODUCCION
SALIDA A SELLADO
PROD. TERMINADO

{F2:Salvar | Esc:Canceiar y Salir [Ctrl Backspace: Borrar rango  |F12:Ayuda |

Pantalla de produccion express y pro,

1. ATENDIENDO FOLIO NO.: Aqui se captura el nimero de folio correspondiente al
trabajo que se va a elaborar.

2. HORA DE TERMINO: Se registra la hora en que se termina la impresién del
trabajo.

Las areas sombreadas son datos que proporciona automaticaments el
sistema por o que no hay que capturarles. (Ver hoja electrénica de Produccidn
Express y Pro}
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HOJA ELECTRONICA DE PRODUCCION
Express y Pro

ATENDIENDOQ FOLIO NO FECHA:
MAQUINA: |

VERSION: DEFINICION:
MEDIDAS TIPO DE PRODUCTO

HORA DE INICIO: HORA DE TERMINO: |

EN LINEA DE ESPERA:

F2:Salvar ﬂEsc:CanceIar y Salir |Ctr1 Backspace: Borrar rango ﬂF12:Ayuda l

Pantalla de produccion vutek.

1. ATENDIENDO FOLIO NO.: Aqui se captura el ndmero de folio correspondiente al
trabajo que se va a elaborar.

2. TURNO: Anctacion def turno encargado de realizar la impresion.

3. NO. DE VUTEK: Es el numero de la maquina donde se realiza 1a impresion.

4. TIEMPO DE PREPARACION DE LA MAQUINA: Es el tiempo utitizado en la
calibracién, prueba de impresion, verificacion de inyectores, etc. que alteran el
tiempo total de la produccion.

5. DESPERDICIO: Es la cantidad de metros cuadrados de material que no forma
parte del producto final pero que se utiliza en la prueba de impresion y el
sobrante al momento de colocar la lona.

6. HORA DE TERMINQ: Se registra la hora en que se termina la impresién del
trabajo.

Las 4reas sombreadas son datos que proporciona automaticamente el

sistema por Is que no hay que capturarlos. {Ver hoja electrénica de Produccién
Vutek).
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HOJA ELECTRONICA DE PRODUCCION
Vutek

ATENDIENDO FOLIO NO.: TURNO: FECHA: #%¢
NO. DE VUTEK:

’ DEFINICION: ; 4
e %" TIPO DE PRODUCTO: |
TIEMPO DE PREPARACION ANTES DE IMPRESION:
HORA DE INICIO: [ "I HORA DE TERMING:
DESPERDICIO:

EN LINEA DE ESPERA:

{F2:Salvar | Esc:Cancelar y Salir [Ctrl Backspace: Borrar rango JF12:Ayuda |

Pantalla de compras.

1. FECHA DE ADQUIS.: Es el dia en que se registra |a llegada a almacén de
materia prima.

2. MATERIAL: Aqui se registra la clave del material del que vamos a hacer la
operacidn, apareciendo en pantalla el nombre del mismo.

3. MAXIMO: Aqui se determina el nivel maximo de existencias permitido para una
mejor optimizacion de los recursos aplicados a ésta area.

4. MINIMO: Es el establecimiento del nivel minimo de existencias para asegurar el
no desabasto de las mismas a lo largo del proceso.

Las areas sombreadas son datos que proporciona automaticamente el
sistema por 1o que no hay que capturarlos. (Ver hoja electronica de compras)
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HOJA ELECTRONICA DE COMPRAS

[F2:Salvar [Esc:Cancelar y Salir [Cir Backspace: Borrar rango  |F12:Ayuda |

Reportes que genera el sistema

Este sistema sélo necesita la introduccién del rango de tiempo que
deseamos que tome en cuenta y el tipo de reporte que necesitamos que genere.
Estos reportes facilitan mucho una toma de decisiones con calidad, ya que la
informacién requerida, se obtendria casi inmediatamente y con una probabilidad de
error menor gue si se hiciera manualmente.

Por lo dicho anteriormente se enlistan a continuacién una lista de algunos
reportes que puede generar el sistema y que indudablemente nos serviria para
establecer rutas de accién encaminadas a corregir ¢ mejorar una situacion en
particular. (Ver tabla 8.2)

Ventajas del sistema.

Por medio de este sistema se van a poder resolver problemas que se tenian
anteriormente, y que van muy ligados al desarrollo de las operaciones que se
ejecutan en cada uno de los procesos.
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Tabla B.2 Tipo de reporte por departamento.
DEPARTAMENT o TIPG DE-REPORTE "
Nivel de eficiencia por vendedor
Consecutivo de cotizaciones
Volumen de pedido por cliente
Clientes Vs. Productos
Eficiencia por llamada/presentacion
Regularidad por cliente
VENTAS Expediente por cada cliente
Clientes por vendedor
Efectividad de los medios de publicidad
Control general de clientes
Cancelaciones
Comportamiento general de las ventas
Reporte global de ventas:

Tiempo que dura cada etapa del

proceso

Etapa en que se encuentra tal folio

GERENCIA GENERAL Relacién de ordenes autorizadas por
{Administracion) drea

Productividad por cada drea

Facturacion

Pendientes de cobro

Entrada de materiales

Utilizacién de material

COMPRAS Nivel de stock

Control por material

Control general de materiales

Folios atendidos

PRE-PRESS Tiempo promedio empleado por folio

Reporte por version

Reporte general de Pre-press

Rendimiento por maquina

Cantidad de material empleado por

PRODUCCION (Express y Pro) iarte

No de artes hechos

Cantidad de desperdicio

Reporte general de produccién

Rendimiento por maquina

Cantidad de materia! empleado por

arte

PRODUCCION (Vutek) No de artes hechos

Cantidad de desperdicio

Reporte genera! de produccién

Tiempo de preparacion de la maquina
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Es asi, como la tecnologia hace su apertacién, dando las facilidades para un
mejor manejo, control y administracion de la informacidn y ayudando a resolver y
erradicar los problemas que se tenian desde hace tiempo atras, tales como:

1. Pérdida de ordenes de trabajo por cada 4rea.

2. Pérdida de materiales que envia el cliente para la ejecucién de su solicitud.

3. Falta de control de produccidn y el peligro latente de hacer mayor produccion o
efectuar omisiones.

. Desabasto de materias primas.

. Ausencia de control sobre desperdicics lo que redunda en recursos mal
utilizados.

. No generar informacién confiable para una buena toma de decisiones.

. No poder determinar gue niveles de inversién se tienen en inventarios.

. Pérdida de tiempo por realizar actividades secretariales.

. Pérdida de tiempo al recopilar informacién para a realizacion de reportes.

10.Falta de control en general.

11.Disminuye el margen de error humano.

o b

Oo~N®

8.3 CAPACITACION DE RECURSOS HUMANOS

La capacitacion se va a realizar a diferentes niveles y areas de la
organizacion, esto derivado de los problemas detectados en el andlisis de la
empresa y del proyecto de reingenieria a implementar, el cudl requiere de
conocimientos, habilidad, destreza y experiencia de cada una de las personas que
intervienen dentro de los procesos.

Como consecuencia de esta necesidad, se proponen sistemas de
capacitacion en los siguientes niveles:

1. Capacitacion sobre manejo del sistema

2. Capacitacion a vendedores.

3. Capacitacion sobre liderazgo.

4. Capacitacion enfocadas al desarrollo de tu puesto.

CAPACITACION SOBRE MANEJO DEL SISTEMA.

Objetivo Que el personal tenga la suficiente habilidad y destreza para
manejar y aprovechar el nuevo sistema de informacién.
Dirigido a: A todo el personal que se vea involucrado en la operacién del
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sistema.

Contenido 1. Arrangue de! sistema.
2. Instrucciones de llenado de datos.
3. Generacion de reportes.
4. Generacion de graficas.

Imparticion Esta capacitacién va a tener un desarrollo previo al funcionamiento
oficial del sistéma, con una duracién aproximada de dos semanas
(1 hora diaria), quedando pendientes las revisiones sobre la
marcha para medir el grado de dominio y aceptacion del sistema.

CAPACITACION DE LIDERAZGO

Objetivo Que los jefes de drea, asi como el gerente general, tengan los
conocimientos y herramientas necesarias para dirigir, motivar y
desarrollar el personal a su cargo para formar un equipo de alto
desempenio.

Dirigido a: Gerente General y Jefes de Area.

Contenido 1. Caracteristicas del lider.

. Comportamiento.

. Importancia de su puesto.

. Desarrollo de su personal,

. Motivacién del personal.

. Transmisién de ordenes.

. Organizacién del trabajo en equipo.

. Ejemplos y précticas.

imparticién La imparticién de esta capacitacion va a ser ciclica, empezando
con el primer tema la primer semana y al momento de terminar
todos los temas se vuelve a comenzar.

O~ bhWN-=

CAPACITACION A VENDEDORES

Obijetivo Que la fuerza de ventas tenga un conocimiento firme del producto,
domine completamente el proceso de venta, utilice las técnicas
necesarias para incrementar su rendimiento y desarrolle las
habilidades del personal para el logro de objetivos.

Dirigido a: Personal de ventas.

Contenido 1. Aspectos técnicos del producto
2. Estructura de la empresa.

3. Proceso productivo.
4. Caracteristicas de las ventas de impresos,
5. Proceso de venta,
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8. Politicas de venta.
7. Técnicas de venta.
B. Lecturas y videos.
9. Juntas de ventas.

Imparticion Esta capacitacion debe darse de forma inmediata, en un lapso
aproximado de dos semanas realizando evaluaciones vy
correcciones scbre {a marcha.

CAPACITACION ENFOCADA AL DESARROLLO DEL PUESTO

Objetivo Que todo el personal aplique los conocimientos y desarrolle las
habilidades que su puesto le exige.

Dirigido a: Personal de todos los niveles.

Contenido 1. Importancia de su puesto.
2. Funciones a desempefdiar.
3. Herramientas para el desarrollo de sus funciones.
4. Resolucion de los problemas de su puesto,
5. Comunicacion con otros puestos.
Nota: Esta capacitacion debe ser adaptada al puesto a que se
refiere.

Imparticion La capacitacion debe de realizarse de preferencia sobre la
marcha, al momento de integrar personal al puesto o con la
intencién de hacerfo mas eficiente.

8.4 NUEVA CULTURA ORGANIZACIONAL

Los programas de capacitacion, expuestos anteriormente van a ser mas
redituables, en cuantc a que los reforcemos con la creacién de una cultura
organizacional con identidad propia. Esto quiere decir, que los altos directivos de la
empresa deben de determinar que tipo de cultura satisface el ideal que se desea
alcanzar, y que este acorde con la planeacion estratégica de la entidad.

No se considera prudente hablar de la implantacidén en la empresa de una
cultura organizacional que ha dado resultados a otra organizacion, pero si de poder
adaptar, adquirir o crear un pensamiento propio en base a lo que se persigue, es
por eslto que se enlistan una serie de pensamientos o ideales que pueden ayudar a
crear una filosofia propia:

1. Excefencia en el servicio al clients.

149



2. Importancia del recurse humano.

3. Liderazgo como detonador de desarrollo.
4, La empresa como fuente de bienestar.

5. Trabajo en equipo: la base del éxito.

8.5 PLAN DE INCENTIVOS

Al momento de fa revision del clima crganizacional, salta a la vista el
descontento de la gente por no recibir lo que corresponde a la aportacion de su
esfuerzo. He aqui, la necesidad de implementar un programa de incentivos que
premie el trabajo en equipo, mediante el establecimiento de niveles de objetivos por
cada una de las areas, que estarian sujetos a los siguientes conceptos:

Excelente
Bueno
Regular
Malo

1. En el rango de excelente, se determina que ha rebasado el objetivo establecido
por amplic margen, por lo que su recompensa va a ser mucho mas de lo
esperado.

2. Bueno nos indica que el desempefic ha sido dptimo y que merece un premio por
haber alcanzado el objetive establecido.

3. Regular nos dice que no ha tenido un buen desempeno y que existen aspectos
por mejorar para tener un mayor rendimiento.

4, Mato. Habla de un area problema, que no se esfuerza en lo absoluto por
alcanzar sus objetivos y que existe la imperiosa necesidad de detectar el
problema.
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8.6 REESTRUCTURACION DE LA EMPRESA

La implementacién de un nuevo sistema, la eficientalizacion de los procesos
y la promocion de! desarrcllo del personal, necesitan funcionar sobre una estructura
organizacional adecuada, lo que conlleva la alteracién de puestos en su ubicacién,
comunicacién con otros niveles y delimitacién de las funciones de los mismos. Ya
anteriormente se ha mostrado la forma en que se encuentra organizada esta
empresa, y por o tanto no resulta dificil llevar a cabo una mejor estructuracion de la
misma.

Con la implantacidn del sistema se van a suprimir muchas actividades
secretariales que se venian haciendo, por le que el puesto mas afectado va a ser
Administracion de Ventas, esto resulta como consecuencia de que el mismo
sistema con el solo llenado de datos nos genera reportes y controles de manera
automatica, actividad que la titular de este puesto realizaba con el 100% de su
tiempo empleado.(Ver organigrama de administracion y organigrama de ventas)

Otra area que va ser reestructurada es Produccién, esto principalmente
porque su estructura no estaba de acuerdo al flujo del proceso, ni a la ubicacion
geogréfica por lo que no se considera funcional (ver organigrama de produccion
vutek y organigrama de pre-press), por lo que las reformas van a ser |as siguientes:

1. Separacion del 4rea de Pre-press debido a que no se encuentra en ia misma
area geografica, aparte de que esta area, realiza funciones muy diferentes en
cuanto a la produccion de las maquinas Vutek.

2. Adhesion del drea de Produccion de las maquinas Express y Pro a la nueva drea
de Pre-press, esto provocado porque se encuentran en la misma &rea
geografica y porque el uso de estas maquinas no tiene un alto grado de
complejidad.

3. Se le va a dar el nombre de Produccion Vutek, (Nombre de la maquina de
impresion) como consecuencia de que es un area compleja, redne el mayor
numero de empleados y actividades de operacién,

4. Otro punto de relevancia a reestructurar, es el puesto de operador de
mantenimiento, ya que hemos observado que realiza su funcién, apoyandose con
la ayuda del personal del drea por lo que necesita una jerarquia mayor para
poder dar ordenes, pero no a la altura del Jefe de Produccién. Otro aspecto a
resaltar, es que apoya y ayuda al Jefe de Produccion en sus funciones, por lo
que se propone colocarlae como autoridad Staff.
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El area de administracion va a ser alterada, con la desaparicién del puesto
de Administraciéon de Ventas, donde también Jefatura de Administracién al no tener
un titular qgue desempefie estas funciones y con la adecuacién del sistema, no hay
necesidad de que siga existiendo dentro del organigrama.{ver organigrama de
administracion)

E! puesto de Administracién, va a quedar como un area aparte, concentrando
funciones tan importantes como ei crédito y la cobranza, y va apoyar al Gerente
General en sus funciones en los momentos en gue el no se encuentre, asi como la
asesoria que pueda aportar.(Ver organigrama de administracion y compras)

El area de compras va a quedar separada, ya que aglutina actividades y
funciones diversas, por lo que se considera de relevante importancia, ademas de
que aqui se realizan actividades concernientes a la exportacion e importacién de
materiales para el abaslo oportuno de los mismos.(Ver organigrama de
administracion y compras)

Asistente de la Gerencia General, es un puesto que se encuentra vacante
actualmente, que se habia establecido debido a la necesidad de llevar mejores
controles y apoyar a la Gerencia General en el fotal de sus actividades. Al
desaparecer esta necesidad, también desaparece la finalidad con que se habia
creado, por lo que su desaparicion resulta inminente. (Ver organigrama general)
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8.7 IMPLEMENTACION DEL PROYECTO DE REINGENIERIA

Se ha comentado en el capitulo 6, acerca de las etapas por las que atraviesa
en su implementacion cualquier proyecto de reingenieria, que como se observa, no
s un proceso rigido, sino que lo podemos amoldar a las necesidades y situaciones
de la empresa.

En general, las organizaciones atraviesan por estas cinco etapas principales.
El movimiento entre estas, comprende una considerable repeticion, que debe
administrarse. Ademas, |0s pasos delineados en cada una de las etapas no seran
necesariamente en secuencia, ejecutandose algunos en paralelo, cuando las
circunstancias lo permitan.

En el punto anterior, ya hemos analizado los procesos, establecido que tipo
de sistema se requiere para llevar a cabo las mejoras, ademas de haber hecho una
evaluacion del recurso humano y su capacitacion necesaria. El diagnéstico de la
empresa nos da una clara vision de ios problemas que se quieren resolver con la
reingenieria. Esto quiere decir que ya hemos atravesado las etapas iniciates del
proceso de reingenieria, por lo tanto nos queda pendiente como se va a llevar a

cabo el establecimiento del proceso piloto y los pasos para conseguir los
resultados.

La implementacidn de esta filosofia de mejora, necesita de un equipo
encargado de llevarla a cabo, asi como de una adecuada programacion de la
aplicacién de cada una de las fases. A esta etapa de implementacion lo podemos
llamar Proceso Piloto.

8.7.1.- PROCESO PILOTO
Seleccién del procesa piloto.

El proceso piloto, no es posible llevarlo a cabo inicialmente en una scla drea
de la empresa, esto a causa de que la naturaleza del sistema de informacion
requerido es de utilizacion global, osea que sus resultados no los podemos evaluar
en una sola drea, Por esto, se aconseja que el proceso piloto, no se aplique por
areas, sinc que se lleve a cabo de manera general en un lapso de tiempo
determinado. El tiempo estimado para llevarlo a |a practica es de un mes, teniendo

158



la posibilidad de reducirlo en cuanto se determine que el equipo de trabajo tiene un
pleno dominio de las nuevas actividades establecidas.

Formacion de el equipo para el proceso piloto.

E! equipo a cargo de la ejecucién del proceso piloto, estara conformade por
los titulares de las jefaturas de cada area, y por supuesto el gerente general, esto
con objeto de que en cada area exista un observador y evaluador de las nuevas
actividades, asi como personal que pueda ayudar a resolver las dudas relacionadas
con el desempeno de las mismas, El Gerente General estarda como responsable
directo de llevar a cabo el cumplimiento del proceso piloto de farma global.

Clientes y proveedores involucrados.

Respecto a este tema, podemos decir que se realizaran sondeos al cliente
con el objeto de medir su grado de satisfaccion. Por lo que concierne a los
proveedores se les hard mencién del proyecto de reingenieria, con motive de que
ellos participen y se den cuenta de la importancia de su actividad en el desarrollo
del proceso productivo.

Vigilancia del proceso.

Esta actividad serd desempenada por los titulares de jefaturas de cada area,
asi como por el gerente general en el momento de ejecutarse las actividades, para
asi poder realizar las medidas correctivas al momento y tener un aprendizaje de
ellas,

Retroalimentacién.

La retroalimentacion se llevara por medio de juntas donde se evaluara el
rendimiento alcanzado, los problemas que se han presentado y como se han
solventado, etc., aparte del apoyo que se pudieran prestar en el momento.
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Prioridad de aplicacion.

Como comentamos al principio, no existe una prioridad de aplicacion del
proceso piloto, pero si es de relevancia la asimilacion de fas nuevas actividades y
de los conocimientos adquiridos en los diferentes tipos de capacitacién.

Independientemente de lo exitosas que se hayan pensado que serian las
etapas anteriores, esta etapa es Ia que, de hecho, transformara a la empresa.

8.7.2.- EJECUCION DE LA ESTRATEGIA.

Juzgar el rendimiento del proceso.

Los factores principalmente a medir en la implementacion de la reingenieria
seran los siguientes:

1.- Reduccitn efectiva de tiempos de espera.

2.- Mejoramiento de la productividad.

3.- Disminucion de transferencias de mano en mano.
4 - Satisfaccion del personal.

5.- Tiempos de entrega.

6.- Niveles de control.

7.- Satisfaccion del cliente,

Capitalizacién sobre el rendimiento mejorado.

Las mejoras que se deben resallar y que representan una ventaja
competitiva para la captacién de mas clientes son:

1.- Mejores tiempos de entrega.

2.- Mayor calidad en las impresiones.
3.- Mejor servicio al cliente.

4 - Recurso humano mejor capacitado.
5.- Forma mas efectiva de trabajo.
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identificacion de nuevos usos de las capacidades obtenidas.

En base a los mejores rendimientos, obtenidos de la aplicacion de
reingenieria, podemos realizar estrategias diversas para aprovechar e} potencial
que se ha generado. Una estrategia derivada o llevada a la par con la reingenieria,
serfa el desarrollo de un programa captacion de clientes, en base a un mejor
servicio y destacando nuestras ventajas competitivas.

Mejora continua.

E! proceso de reingenieria no termina con la implementacion del mismo, sino
que para conseguir los resultados deseados, se hace necesaria la evaluacion de
resultados periddicamente, de ia cudl se derivan acciones correctivas y preventivas
para mantener o mejorar el rendimiento, que permita solventar los problemas
generados por el ambiente econémico inestable y el comportamiento del mercado.
Es asi, como no debemos escatimar tiempo y esfuerzo para el establecimiento de
acciones, que nNos permitan mantener y mejorar una posicién dentro del mercado.
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CONCLUSIONES

El grado de éxito de la reingenieria depende en gran escala de la correcta
adaptacidn de la filosofia a las caracteristicas y necesidades de la empresa donde
tendra su campo de aplicacion.

La tecnologia de la informacion es una herramienta vital, para llevar a cabo
el proyecto de reingenieria, y poner en marcha las mejoras antes conceptualizadas.

La tecnologia de la informacién va a ser mejor aprovechada, si se
implementa conjuntamente con un proyecto de reingenieria, y no utilizarla
simplemente para automatizar las operaciones sin evaluar previamente los
procesos.

Para lievar a cabo el proyecto de reingenieria es necesario que el consejo de
administracion tenga fe, tiempo, accién y pleno conocimiento de la filosofia para asi
poder otorgar todo su apoyo y se sientan comprometidos con la misma.

Un proyecto de reingenieria no puede tener éxito si no esta acorde con una
planeacion estratégica con la cuél se puedan aprovechar los beneficios de esta
filosofia,

La resistencia al cambio es una de las barreras mas dificiles de vencer en la
implementacion de toda nueva forma de trabajo. Al superar esla elapa, se da un
gran pasc para el logro de los objetivos que se persiguen con esta filosofia de
mejora.

La reingenieria desarrolla y proyecta la integracién de verdaderos equipos
de trabajo, los que estaran concientizados a dar un mejor servicio al cliente, ya que
su desarrollo estara en funcién de la satisfaccién del mismo.

La nueva forma de trabajo, implica el desarrollo de nuevas habilidades y
destrezas por lo que es importante que el personal reciba una capacitacion
encaminada a sus nuevas actividades.
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La empresa en la cudl se aplicara el proyecto de reingenieria debera contar
con una estructura organizacional adecuada, que permita y facilite el desarrollo
efectivo de cada una de las operaciones.

Esta filosofia, & muy importante en cuanto a su aportacion para el
mejoramiento de los controles internos y asi, hacer mas facil y eficiente esta
actividad.

Una de las consecuencias de llevar a cabo esta filosofia, es que elimina
problemas derivados de la comunicacién formal, ya que disminuye el trastado de
documentos de manc en mano.

Definitivamente una empresa a la cual se ha aplicade un proyecto de
reingenieria, estard mejor preparada para enfrentar los cambios de su entorno
competitivo y responder méas rapidamente a las demandas de sus clientes.

La unica manera de asegurar la supervivencia en el mundo de los negocios
siempre seré una continua mejora en la eficacia, eficiencia y adaptabilidad.

La reduccidn de costos, es el beneficio mas importante para los accionistas,
después de haber llevado a cabo el redisefio de las operaciones productivas.

La empresa Concepto Grafico Visual, S.A de C.V. tendra éxito en funcion de
que los propietarios estén comprometidos y apoyen ei proyecto, dando una buena
capacitacion al personal, implementando el sistema de tecnologia de informacién y
redisefiando los procesos para darle un valor agregado al producto y en
consecuencia al cliente.
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APENDICE

1. Cuestionario de recopilacién de informacion
2. Tabulacién del cuestionario
3. Formato para analisis de procesos

4. Simbologia utilizada para la diagramacién de procesos
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APENDICE 1
CUESTIONARIO DE RECOPILACION DE INFORMACION

El propdsito del presente cuestionario es evaluar el clima organizacional de
ia empresa y al mismo tiempo ayudar a la persona evaluada a definirse como parte
importante de el equipo, conociendo sus actitudes y la forma como percibe el
ambito laboral. Cabe hacer mencion de que la informacion obtenida sera
estrictamente confidencial.

INSTRUCCIONES: Encierra en un circulo la letra correspondiente a la respuesta
correcta. Y en las preguntas donde no hay opcicnes responde con toda sinceridad y
claridad.

1- ¢ Que le ofreces a Concepto Grafico Visual, que otra persona no?.

2.- ; Cuales son tus expectativas de desarrollo dentro de la empresa?
a) Llegar a un nivel de alta jerarquia.
b} Percibir altas remuneraciones.
¢) Aprender para desarrollar ampliamente tu potencial.

3.- Te sientes mejor cuando:
a) Trabajas en equipo.
b) Trabajas tu sdlo.
& Por que?

4- ; Cuando tienes dudas acerca de la forma correcta de realizar tu trabajo, a quién
acudes y por qué ?

a) A tu jefe inmediato.

b) A tus companeros.

¢) A nadie.

d) Otra persona ;quién?

5- ;Piensas que el hecho de preguntar a alguien la forma correcta de realizar tu
trabajo, te hace quedar mal ante esa persona o ante el grupo?.; Porqué?

6.- Cuando surge un problema, ¢como lo resuelves?
a) Tratas de resolverlo directamente.
b) Lo platicas con tu jefe.
c) Esperas a que pase la tormenta y dejas que alguien mas decida.
e) Otra, ;Cual?
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7.- Cuando algiin compafiero no esta desempenando bien su trabajo o tiene algin
error

a) Lo hablas con él y le ayudas a resoclver su problema.

b) Se lo comunicas a su jefe.

c) No lo mencionas y esperas a que lo resuelva.

8.- { Como es la relacién con tu jefe ?
a) Excelente.
b) Buena.
c} Regular.
d) Mala.
e) Nula.

9.- ¢ De que manera se preocupa tu jefe por como desempefas tu trabajo?
a)Revisa periddicamente tus actividades y refuerza tus aspectos positivos.
b)Supervisa y corrige en el momento.
¢)Te regafa cuando haces algo mal y no te explica como hacerlo.
d)No se preocupa en 1o mas minimo.

10.- ; Cual es tu actitud ante el cambio?
a) Lo tomas como una consecuencia logica del transcurso del tiempo y lo
afrontas como un nuevo reto.
b) Estas de acuserde con los cambios siempre y cuando te sea demostrado
que es para mejorar.
c) Prefieres seguir realizando tu trabajo de la misma forma como te ha dado
resultados y no crees prudente cambiar,

11.- De acuerdo a tu criterio ;cual departamento estd desempefiando mejor su
trabajo?.

a)Gerencia General.

b)Administracion.

c)Compras.

d)Ventas.

e)Pre-Press.

f)Produccion,

g)Recursos Humanos.

M Contabilidad.

12.- De acuerdo a tu criterio ,;cual departamento esta desempenando
deficientemente su trabajo?.

a)Gerencia General.

b)Administracién.

c)Compras.

d)Ventas.

e)Pre-Press.
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f)Produccidn.
g)Recursos Humanos.
h)Contabilidad.

13.- . Como calificarias la capacitacion recibida en Conceplo Gréfico Visual?
a) Excelents.
b) Buena.
c} Regular.

d) Mala.
e) Nula.

14.- ; Que propones para que la compania mejore tus condiciones de trabajo?
15.- { Que harias para mejorar tu desempefio dentro de Concepto Grafico Visual?

16.- ( Cuales serian los beneficios méas importantes para ti, si la empresa fuera mas
eficiente y productiva?

17.- ¢ Cual es tu mision en la vida?

18.- ; Quisieras expresar algo mas?
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APENDICE 2
TABULACION DEL CUESTIONARIO

Para tener una mejor comprensidn de la informacion recopilada, a
continuacion se presentan los resultados de las preguntas de opcién miitiple de
una manera grafica en las paginas siguientes.

& Cuales son tus expectativas de desarrollo dentro de la
empresa 7

@ a) Llegar a un nivel de
alta jerarquia.

B b) Percibir altas
remuneraciones.

¢} Aprender para
desarrollar ampliamente
tu potenciai.

Te sientes mejor cuando:

‘@ a) Trabajas en equipo.
!I b) Trabajas tu s6lo.
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|
Cuando tienes dudas acerca de la forma correcta de !
realizar tu trabajo, ¢ A quién acudes 7 1

i

|

a) A lu jefe inmediato. |
B b} A tus compaiieros. l
Oc) A nadie. |
Od) Ctra persena ;quién? |

Cuando surge un problema ¢Coémo lo resuelves?

agy, | E38) Tratas de resolverio I
directamente. i
1
¢

B b) Lo platicas con tu
jefe.

I
'D ¢) Esperas a que pase ||
‘ la tormenta y dejas que!!

alguien mas decida |
[E1d) Otra, $Cual?
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Cuando algin comparfiero no esta desempeiiando bien
su trabajo o tiene alguan error:

Ea) Lo hablas con el y le
ayudas a resolver su
preblemna.

Alb) Se lo comunicas a su
jefe.

Oc) No lo mencionas y
esperas a que lo
resuelva.

¢ Cémo es la relacién con tu jefe ?

@ a) Excetente.
Hb) Buena.
Dc) Regular,
Ed) Mala.

M e) Nula.

170




¢ De que manera se preocupa tu jefe por como
desempeiias tu trabajo ?

B a)Revisa periodicamente
tus actividades y refuerza
tus aspectos positivos.

M b)Supervisa y corrige en
el momento.

Oc)Te regaia cuando
haces algo mal y no te
explica como hacerlo,

Eld)No se preocupa en lo
mas minimo,

¢ Cual es tu actitud ante el cambio ?

B a) Lo tomas cdmo una
consecuencia 14gica del
transcurso del tiempo y lo
afrontas como un nuevo

reto.

H b) Estas de acuerdo con los
cambios siempre y cuando
te sea demostrado que es
para mejorar.

|

Dc) Prefieres seguir ;
realizando tu trabajo de la l
misma forma comote ha |1
dado resultados y no crees '

—prudente-cambiar—————-
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De acuerdo a tu criterio , Cuél departamento esta
desempeiiando mejor su trabajo ?

a)Gerencia General.
@l b)Administracién,
Bc)Compras.
BAd)ventas.

W e)Pre-Press.
Ef)Produccién.

0 h)Contabilidad.

B g)Recursos Humanos.

De acuerdo a tu criterio ¢ Cudl departamento esta
desempefando deficientemente su trabajo ?

5% 0% 10% B a)Gerencia General.
M b)Administracion,
Dc)Compras.
Od)Ventas.

M e)Pre-Press.

A f}Produccién.
‘Ig)Recursos Humanos
G h)Contabilidad.

|
!
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¢ Cémo calificarias la capacitacion recibida en la
empresa ?

E3a) Excelente.
Eb) Buena.
Oc) Regutar.
O d} Mala.

M e} Nula,

De las preguntas abiertas, consideramos que la nimero 14 es de relevancia,
ya que incluye las peticiones de cada area y que se exponen a continuacion:

Gerente General Equipc de computo

Ventas

Produccidn

Compras

Mayores estimulos y prestaciones
Mas capacitacion

Realizacioén de juntas

Mas motivaciéon econdémica y moral
Unidn entre las areas

Mejor sueldo

Incentivos

Mejor ambiente de trabajo

Mayor espacio para laborar
Mayor sueldo

Mas capacitacién

Incentivos econémicos

Mas comunicacion

Que aprecien su trabajo
Estimulos econémicos
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Pre-press Mas incentivos
Reconocimientos
Administracién Mejor salario
Equipo de computo
Mayor libertad para toma de decisiones
Mejor delimitacién de funciones

En la pregunta numero 18, la gente encontrd la libertad para expresar
aquéllo que le incomodaba o no le permitia desempenar adecuadamente su trabajo.
Sus respuestas se presentan a continuacion:

Gerente General.-

Debe haber una mejor evaluacién del personal, y darle un pago de acuerdo a
lo que vale.

Ventas.-

Se debe formar un mejor equipo de trabajo. Se propone que exista una
capacitacién citando como ejemplo {os medios adecuados para impartirla a traves
de proyeccion de videos, lecturas, etc. Dedicarse a trabajar en equipo y que se
acaben las diferencias.

Produccidn. -

Modificar el horario de trabajo. Mejor organizacion en el trabajo. Promover
mayores estimulos como premio por productividad, puntualidad asi como
despensas a los trabajadores.

Pre-press.-

Mayor estimulo moral. Que no haya conflictos provocados por la difusién de
chismes. Que haya un reconocimiento a los méas productivos.
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APENDICE 3
FORMATO PARA ANALISIS DE PROCESOS

NO. | PASOS DEL PROCESO @ O D = D V| TEEMPO

AN~ NAUNANAN

NO. Indica el nimero que corresponde a la actividad

PASOS DEL PROCESO Descripcidn textual de cada una de las activi-
dades

@ Actividades que agregan
valor

Actividades que no
agregan valor

Indica una verificacion de
calidad o de cantidad

(:D ndica movimiento de personas, materiales,
documentos, informacion, ete.

D Indica una retrasc o retencidn entre operaciones)
consecutivas

V Indica un almacenamiento controlado, como

archivo, que no es un retraso.
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APENDICE 4
SIMBOLOGIA UTILIZADA PARA LA DIAGRAMACION DE PROCESOS

SIMBOLO NOMERE SIGNIFICADO
inicio o término Indica el inicio o el término
del diagrama.
Operacién Representa la ejecucion

de una actividad

Indica un punto dentro del
Decision flujo en que son posibles
alternativas distintas

Soporte generalmente de
papel, con datos

Documento registrados sobre el
mismo, para la transmisién
y recepcion de
informacidn escrita

Archivo Indica que se guarda un

documento

Une una parte del diagrama
Conector de flujo con otra parte del
mismo en la hoja.

Conecta los simbolos,
sefiala el orden en que
deben realizarse las
distintas actividades

— Direccion del flujo o
linea de unién
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GLOSARIO DE TERMINOS

Calibracion:

Conjunto de actividades realizadas con el fin de poner al nivel
adecuado las vélvulas de presién, ajuste de inyectores y colores de la
méquina Vutek.

Cromalin:

Prueba preliminar de impresién que permite al cliente contemplar las
cualidades del arte, para evaluar la calidad, disefio, color,
dimensiones, imagenes, etc. y asi poder autorizar la impresion dei
arte en gran formato.

Digitalizar:

Transformar el archivo o material en imagenes que se puedan
manipular y visualizar a través de la computadora.

Dpi’s:

Medida utilizada e indicativa del nivel de definicién de cada una de
las impresiones.

Express:

Nombre de la maquinaria de impresidn de mayor definicion
(400dpi's), cuyos productos estdn destinados a interiores. Término
que se ha adoptado para dar nombre a un érea de Concepto Gréfico
Visual, S A. de C.V.

Pre-press:

Terminos adqguiridos del idioma inglés (Pre: antes de, Press:
impresion), cuya traduccién es “antes de la impresion, o de imprimir”.
Area de Concepto Grafico Visual, S.A de C.V., donde se preparan las
imagenes antes llevarse a cabo su impresién final.

Pro:

Nombre de la maquinaria de impresién, cuyos productos estan
destinados a interiores y que tiene una definicion de 300 dpi’s.
Término que se ha adoptado para dar nombre a un érea de Concepto
Grafico Visual, S.A. de C.V.

Rasterizar:

Traslado de las imagenes al programa de Photoshop que tiene la
terminacian .CT, unico que acepta el programa de la magquina Vutek.

R.P.E.:

Reingenieria en los Procesos de la Empresa.

Vutek:

Nombre del proveedor de las maquinas impresoras de gran formato
gue da nombre a las mismas, y que se ha adoptado para el sistema
de produccién de Concepto Gréfico Visual, S.A. de C.V.
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