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INTRODUCCION

Esta tesis se fundamenta en reingenieria, o sea la reestructuracidn radical de procesos

de una compafiia, en su organizacion y su cultura,

La reingenieria se elabora basicamente para un mejor manejo de ios procesos que se

efectian en las compaitias, asi como disminuir los tiempos de su elaboracion.

En la aclualidad las empresas en México necesitan ser flexibles a condiciones
cambiantes de los mercados, que sean innovadoras para mantener sus productos frescos
y que rnndan lo maximo en cuanto a calidad y servicio en los clientes. Con el propésito de

lograr ser mas competitivas y rentables.

La reingenieria ha tenido un gran auge en la actualidad y se ha tomado como una moda
que en algunos casos nos han beneficiado ya que se redisena a casi toda una

organizacién.

El motivo por lo que creo que es importante esta tesis, es el de analizar cuales seran las
consecuencias o impactos en las organizaciones después de este proceso, ya gue son
tendencias mundiales y que muchas veces en algunos paises no se les encuentra

aplicacién o es dificil su implantacion.

Los planes y programas son puntos importantes para poder alcanzar estos propdsitos en
las empresas, asi como la buena aplicacién de modelos y métodos que ayuden a mejorar

la empresa.



Este es el motive gue ha dado inicio a la presente investigacion, ya que tenemos por una
parte a fas empresas que pueden mejorar su nivel competitivo y por otro lado un método

para su posible aplicacion.

Se pretende determinar cual es 1a posibilidad de aplicar la reingenieria de proceses en la

industria refresquera en el Distrito Federal (D. F).

Reingenieria de procesos es un modelo conceptual de negocios y un conjunto asociado
de técnicas que permiten reorganizar las tareas de la empresa en procesos de negacios
coherentes, dadas las actuales tecnologias, con el objetivo de aumentar su eficiencia y
competitividad.

En México esta tendencia es similar a la det mundo, pero la problematica que tenemos es
de diferente indole, seria muy importante saber que puede suceder después de
implarmtade un sistema de reingenieria y como puede afectar nuestra idicsincrasia el

procese del cambio.

Reingenieria de procesos no es arreglar o mejorar algo, no es un nuevo sistema para
levantar ta moral de los trabajadores. Reingenieria de procesos significa desechar lo
anterior empezando * todo de cero” en torno a un nuevo modelo conceptual de negocios,
organizando todas las tareas en procesos de negocios coherentes. Esto implica romper
con muchos convencionalismos Por lo anterior, el proceso de reingenieria sacude las

estructuras de cada entidad que la pone en practica.

Esto nos da a entender que por tantos cambios, ¥ el no tener muchas veces gente que
acepte cambios, el proceso puede ser rechazado después de un tiempo o quizas na [o

sea rechazado.



El objetvo principal de la tesis es la identificacion del proceso de produccion, la
metodologia de trabajo, los movimientos o ejecuciones que se realizan para hacer
procesos con mayor productividad sin desperdicio de tiempos. También identificar la
mejor forma de trabajo, ademas de analizar las condiciones en que se tienen que dar al
proceso de reingenieria como son los aspectos economucos, Mmercadologicos,

organizacion y de ptaneacidn.

La reingenieria es una idea en la cual se utiliza una hoja en blanco, se rompe con formas
de trabajo ya establecidas o convencionales. En México la tendencia de reingenieria se
est& enfrentande a problematicas muy diferentes a las de Estados Unidos {E.U) y es por
elio que se esta tratando de buscar una metodologia que nos ayude a su desarrolio, pero

con bases de idiosincrasia mexicana.

Mi propuesta es: Una metodologia de reingenieria, condiciones para que pueda llevarse

acabo la reingenieria y el impacto de (a reingenieria en el momento de su implantacion.

Las conclusiones o recomendaciones que se presentan después de un proceso de
reingenieria son en base a impactos organizacionales como son: actitudes, resistencia al
cambio de forma de trabajo, medicién de desempefic, desarrcllo organizacional de sus
empleados. Asi mismo las condiciones que deben prevalecer para hacer reingenieria,

esto es, si las circunstancias son factibles para hacer reingenieria.



CAPITULO 1
LA REINGENIERIA DE PROCESOS
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1.2 1.- Michel Hammer y James Champy definen la reingenieria como
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1.7.- Los problemas humanos en el trabajo.

1.8.- Las bases para los aumentos,

1.9.- Clases de compafiias que emprenden la reingenieria.

1.10.- Experiencia en paises lideres.



CAPITULO 1

En este capitulo se analizan elementos muy importantes de la reingenieria como son los
antecedentes, diferentes conceplos, los procesos, la organizacidon y administracion de
este método asi como su aplicacion. Ademas de factores gue influyen en la reingenieria
como son los clientes, los problemas humanos en el frabajo y [a base para los aumentos.

El dliimo elemento de andlisis es la clase de compafiias que emprenden la reingenieria.
1.1.- ANTECEDENTES

Adam Smith filésofo v economista, en 1776 escribio un principio administrativo al cual le
llamo “La divisién del trabajo”, basande sus observaciones en la fabricacion de affileres.

La fabricacién de un alfiler era realizada por una persona desde €l inicio del proceso
hasta que lo terminaba, por lo cual Smith propuso que cada trabajador realizara un paso

en la fabricacion de un alfiler y asi podrian hacer mucho mas alfileres en menos tiempo.

L.a division del trabajo aumentd [a productividad de los operarios. La ventaja de la division
del trabajo se debe al aumento de destreza de todos los obreros, al ahorro de tiempo que
suele perderse pasando de una clase de trabajo a otra; vy al nvento de un gran ndmero
de maguinas que facilitan y acortan el trabajo y le permiten a un hombre hacer el trabajo

de muchos.

Este modelo organizacional se fué desarrollando en los Estados Unidos al final del sigio
XVIll y durante el siglo  XIX y en la actuaiidad la mayoria de las empresas de todo el
mundo contindan esta forma de organizacian. Les medios de comunicacion que nacieron
el sigle pasado y a principios del presente ayudaron a las empresas a transportar sus
productos a lugares lejanos, y con ello fué indispensable fa practica de [a division def
trabajo para poder incrementar el volumen de produccidn y asi abastecer sus nuevos

mercados.

N



Se puede considerar que la etapa de madurez de este modelo fué durante la Segunda
Guerra Mundial, ya que el fenémeno de la guerra hizo que hubiera escasez de productos
en e mundo, las empresas ne podian obtener materias primas aunado a lo cual algunas
empresas de Estados Unidos se dedicaron a fabricar armamente, lo cual provocd una
gran demanda de productos. Al término de la segunda guetra mundial el modelo se
extendid en Europa y mas tarde en Japén, las empresas tenian dominado el mercado ya

que aseguraban su produccion con un mercado masivo.

Las empresas comenzaron a hacerse mas grandes. La distancia entre la gerencia v los
clientes se fué alejando cada vez mas, aumentaron los costos de produccion y de
crganizacién por lo tanto aumentaron los costos de los productos y ia responsabilidad
dentro de las organizaciones se han ido perdiendo. La divisidn del trabajo se hace mas
complicada a medida que han crecido las empresas y han perdido el propdsito de

aumentar la productividad y reducir los costos.

Los clientes se vuelven mas selectivos en sus gustos, deseos y preferencias, ahora son
individuos que saben lo que quieren, cuanto quieren pagar y cémo obtenerlo en las
condiciones gue le convienen. Tales clientes no necesitan tratar con companias que no

entiendan ni aprecien este notable cambio en fa relacion productor-comprador

La competencia crece cada vez mas vy con ello ia diversificacion de los productos y los
cambios se vuelven constantes, tal es el caso, de la tecnologia que rapidamente se

vuelve obsoleta, (%)

Las compafiias Japonesas en la década de los ochentas, se encaminaron hacia la
excelencta de los procesos en un esfuerzo de mejorar la calidad y disminuir los costos,

mientras en Estados Unidos y Europa la mercadotecnia se encontraba en su apogeo

' Hammer Michel y Champy James reingenierfa Bogotd, Colombia, Norma, 1994, pag 7-32

A LU LS
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En la actuaiidad las compariias occidentales se empiezan a dar cuenta, que para
aumentar el nivel competitivo la solucién se encuentra en los procesos y no en soluciones
pasajeras. En Japon se ha estado trabgjando desde los setentas, en la produccion

orientada hacia los procasos. (%)

Hammer expone que ya no es necesario ni deseable que las empresas organicen su
trabajo en torno a [a division del trabajo de Adam Smith. Los oficios orientados a tareas
son obsoletos en el mundo actual de clientes, competencia y cambio. Lo que tienen que

hacer las empresas es organizarse en forno al proceso, como &l mismo lo menciona.

La reingenieria que es un método relativamente nuevo surge de acontecimientos actuales
basado en antecedentes de raices profundas. Las siguientes definiciones determinaran el

propésito real de la reingenieria.

1.2.- CONCEPTOS.

La reingenieria ha recibido diversos nombres como reestructuracién, transformacion,
medernizacion. Su objetive ha sido aumentar la capacidad para competir en el mercado
mediante 1a reduccidn de costos, aplicable por igual en empresas de bienes o de

SeIVICIOS.

La reingenieria se ve motivada por nuevas demandas en el mercado apoyandose en
mejorar las operaciones realizadas en el pasade. Por lo cual es importante ver [as

siguientes definiciones:
1.2.1.- Michel Hammer y James Champy definen la reingenieria como:
“La revision fundamental y el redisefid radical de procesos para alcanzar mejoras

espectaculares en medidas criticas y contemporaneas de rendimiento, tales como costos,

calidad, servicio y rapidez®. (%)

? Johansson, Henry ], Reingenieria de proceses de nepocigs. México, Limusa, 1995, Pag. 15-19.
' Hammer Michel y Champy James, pag, 34-38.




Agrega que esta definicién tiene cuatro palabras clave:

‘Es fundamental, porque al iniciar un proceso de reingenieria las personas deben
hacerse preguntas basicas sobre su compaiiia y scbre como funciona, ;por qué hacemos
lo que estamos haciendo? 4, y por qué lo estamos haciendo de esta forma®?, para analizar
las reglas tacitas y los supuestos en los que descansa el manejo de los negocios La
reingenieria determina primero qué debe hacer una compafifa, luego c¢omo debe de
hacerio. No da nada por sentado. Se olvida por completo de o que es ¥ se concentra en
lo gue debe ser”

‘Es radicaf , porque |a reingenieria busca (legar hasta la raiz de las cosas, mas no trata
de arreglar lo ya establecido”.

‘Es espectacular, porque la reingenieria busca dar saltos gigantescos con el
rendimienio. La mejora marginal requiere afinacién cuidadosa; la mejora espectacular

exige volar lo viejo y cambiarlo por algo nuevo”.

“Los procesos, muchas personas no estan orientadas a los procesos”; estan enfocadas

en tareas, en oficios, en personas, en estructuras, pero no @n procesos.

De acuerde con esta definicion de la reingenieria al igual gue otros modelos
admunistrativos su objetive es el mejoramiento, y para logrario se basa en redisefiar los
procesos que son la raiz de los problemas de las empresas. Este método dice que es
mas directo ya que ataca el problema en forma wnpactante, cbleniende mejoras enormes
y rapidas.

1.2.2.- Daniel Morris y Joel Brandon limitan la definicién de la reingenieria como: ()

“El redisefio de procesos de trabajo de negocios y la implementacién de nuevos disefios”.

Agrega’

*Motris Daniel y Brandon, Joel Reingenieria edmo aplicarla con enito en los negocios, Bogotd, Colambia
Mec Graw Hill 1994 pag 10-11




“El término reingenieria puede ser errdéneo por que implica que [os procesos de negocios
fueron producto del trabajo de ingenieria. Sin embargo, la mayor parte de los procesos de
negocios es producto de una compleja serie de decisiones deliberadas y de evolucian
informal. Esto no se ha visto refacionado con un proceso de ingenieria en el sentido de
ser un disefio creado por profesionales, y cuyo proceso haya estado determinado por las
especificaciones del disefic mismo. Quizd ingenieria administrativa es una mejor

expresion pero, de hecho, no es de uso general®.

Los autores de esta definicion dejan desapercibidos los elementos que conforman el
objetivo principal de la reingenieria como el mejorar los costos, servicios y calidad a
través de mejorar los procesos. Aclaran que es confuso sefalar en el término

reingenieria, ya que puede confundirse como producto de los trabajos de ingenieria

1.2.3.- Johansson, Mchugh, Pendlebury y Wheeler definen la reingenieria como: (°).

“El método mediante el cual una organizacion puede lograr un cambio radical de
rendimientos por e coste, tiempos de ciclo, servicio v calidad es la aplicacion de varias
herramientas y técnicas enfocadas en el negocio como una serie de procesos, orientados

hacia el cliente en lugar de una serie de funciones organizacionales”.

Esta definicidn reconoce y resalta que la reingenieria necesita para su realizacién
herramientas y técnicas administrativas ya existentes aplicadas a los procesos con una

orientacidn hacia el cliente.

1.2.4.- Oscar Campos G. define la reingenieria como: (%)

“El uso de las diversas herramientas de 1a ingenieria para innovar, desarrollar, reinventar,
etcétera, aplicandola a los diferentes procesos que se realizan en una organizacién, es
concebir el trabajo de una area o departamento, no como un comulo de funciones, sino

cOMO un CONjUNto de actividades relacionadas entre si*.

* Johansson Henry J. Pag. 30-32.
® Campos G. Qscar, “Fundamentos de reingenieria de procesos e los negocios * Administracion hoy” Aftol.
Nam 9, México, Grupo Gasca. Febrero de 1995 pag. 40.



Esta definicion dice que los esfuerzos de la ingenieria dan por resultade la reingenieria.
Confunde este autor la reingenieria cen la ingenieria, segin con lo mencionado por

Daniel Morris y Joel Brandon.

1.2.5.- Carlos Colin y Enrique Arredondo definen la reingenieria como: {7)

“Un cambio que proveoca una ruptura entre las estructuras preconcebidas y las ideas
innovadoras que generan beneficios directos al desempefio de la organizacion, mejorado
la efeclividad de los procesos de negocios &n una organizacion: costos, calidad,
rendimiento sobre la inversion, servicios, velocidad de respuesta a los cambios del

entorno y anticipacién para satisfacer las necesidades del cliente”,

La apertacion a la reingenieria que nos da esta definicion es el cambio de estructuras
pasadas para dar pasc a la innovacion con la finalidad de obtener beneficios para la

organizacion y los clierntes.

1.2.6.- George B. Wolf define la reingenieria como: {%}

“Es el planteamiento estructural y redisefid radical de procesos de trabajo para lograr
mejoras drasticas hacia un desempefio de nivel mundial medido en términos de: costo,
calidad, servicio y velocidad de respuesta”.

Todas estas definiciones coinciden en mejorar rapidamente los costos, la calidad, y
satisfacer al cliente en cuanto a servicio y rapidez, mediante un cambio radical de los

procesos, con la ayuda de técnicas y herramientas administrativas

Por o tanto podemos concluir para la realizacion de esta investigacion que la reingeneria
es el método mediante el cual se realiza una revisién y cambio radical de los procesos,
con la ayuda de técnicas y herramientas admnistrativas para lograr beneficios de
desempefio en una organizacion como son mejorar los costos, calidad, servicio al cliente

y el rendimiento sabre la inversién.

? Colin Flores, Carlos y Arredondo Vidal, Enrique “Reingenieria de procesos de negocios™, México D T
Grupo Gasea, Febrero de 1995 pag. 34
* Centro de Comercio Infernacional, * Rengemeria” via Internet



La reingenieria se realiza en los procesos, por lo tanto, el siguiente punto se concenira en

los proceso.

1.3.- LOS PROCESOS DE LOS NEGOCIOS Y LA REINGENIERIA.

Se han analizado las definiciones de reingenieria y se ha determinado una definicion para
el manejo de la investigacion. Parte de un elemente importanie de las definiciones que
dan algunos autores de reingenierfa el cual es el proceso

1.3.1.- Proceso.

Definicion del proceso:

Para Johansson, Mchugh, Pendiebury y Wheeler el proceso es: (%)

“Una serie de actividades que toman un insume y lo transforman para crear un producte’.
Se puede concluir que el proceso es una serie de actividades o fases sucesivas gue se
inicia a partir de tomar un insumo, que se transforma para crear un producto o servicio.
1.3.2.- El proceso y la reingenieria.

Para la reingenieria, un proceso de negocios es un conunto de actividades que reciben
uNG © MAas insumos y crea un producto de valer para ef cliente.

Esta no solo toma al proceso como el medio en el cual se transforma la matena prima en
un producto terminado sinc agrega la importancia del valor del producto al cliente y
menciona que los problemas provienen de Ja estructura de los procesos y no de la

estructura organizacional. Por lo cual 1a reingenieria se aplica a los procesos y no a las

organizaciones. (%)

® Johansson, Henry J, Pag 237.
'* Colunga Dawvila, Carlos. Modelos adininistrativos, ventajas y hmitaciones de las técnicas v los sistemas
admimstrativos mas importantes del mundo. México Panorama 1995, Pag. 141-113




La reingenieria expone que para entender mejor a los procesos que constituyen un
negocio es mejor ponerles nombre que expresen su estado inicial y su estado final. Ej
nombre debe ser de todo el trabajo que se realiza desde el principio hasta el fin de ia

siguiente manera. (')

@ Manufactura: Proceso de aprovisionamiento a despacho.

® Desarrollo de Productos: Proceso de concepto a prototipo.
® Ventas: Proceso de comprador potencial a pedido.

® Despacho de Pedidos: Proceso de pedido a pago

® Servicio: Proceso de indignacion a resolucion.

Es importante para la reingenieria gque el proceso tenga el nombre que involucre todo el

proceso, este nombre ayudara mejor a la realizacidn del proceso.

La reingenieria aborda los procesos a partir de reconocer primero una solucidén poderosa
v enseguida buscar los problemas que ésta podria resolver, problemas que la compania
probablemente ni sabe gue existen

Al hacerlo se aconseja aplicar cuatro normas. (')

® Orientarse hacia los procesos.
® Ser ambicioso.
® Romper las reglas y

® Utilizar creativamente la informatica.

Estas normas ayudaran para la ejecucion de la reingenietia en los procesos.

Y Hammer Miche! y Champy James pag, 34-38,
'* Colunga Dévila, Carlospag 112,



Las siguientes caracteristicas establecen el cambio que existe en una organizacion en
que se realiza ia reingenieria. Los cambios podrian parecer sin importancia v sin dificuttad
para aplicarlos, pero en realidad esto significa un cambio de cultura y tradiciones dentro
de las organizaciones. Las organizaciones tradicionales tienen también sus propias

caracteristicas que las diferencian y por mucho de las que se aplican a la reingenieria

George B Wolf, establece un sistema de valores en una organizacién tradicional. (%)

* Mijefe paga mi salario —— mi meta es mantenerle contento.
® Soy sdio un eslabdn en la cadena ~—— debo mantener mi vista hacia abajo
* E| Ejecutive con el imperio mas grande gana.

¢ Mafana sera igual que hasta ahora ——  he aprendido por apatia.

Al ser redisefiado un procese, surgen diversos cambios, en una compafia como o
establece, el sistema de valores de una organizacion de reingenierfa de George B Wolf

es!

® FEli cliente paga niuestros salarios
® Acepto la responsabilidad de cualguier problema.
® | os administradores se convierien en “manejadores®.

® Sentido de pertenencia en un equipo de proceso.

Ademas Hammer y Champy nos dicen también que sl redisefiar un proceso: ()

® Cambian las unidades de trabajo: de departamentos funcionales a equipos

de proceso.
® [ 0s oficios cambian: de tareas simples a trabajo multidimensional.

® Ef papel del trabajador cambia: de controlador a facultado.

'* Centre de Comercio Internacional “Reingemerin y mids alls de lo basica™ via Internet
" Nammer Michel y Champy James pag. 108123



* Lider : un alto ejecutivo que autoriza y motiva e esfuerzo total de reingenieria.

® Dueiio del proceso: un gerente que es responsable de un proceso especifico

y del esfuerzo de reingenieria enfocado en el.

® EFquipo de reingenieria: un grupo de individuos dedicados a redisefiar un
proceso especifico, que diagnostican el proceso y supervisan su reingenieria y

su ejecucion.

® Comité directivo: un cuerpo formulader de politicas, compuesto de altos
administrativos que desarrollan la estrategia global de la organizacion vy

supervisan el progreso.
A continuacian una aplicacién de estos papeles con sus funciones:
1.4.1.- El lider.

Es un alto ejecutivo con autoridad suficiente como para persuadir a la gente de que

acepte las perturbaciones radicales gue trae la reingenieria.

Sin un lider, no habra realmente remgenieria alguna. Aungue se inicie, el esfuerzo

perdera rapidamente impulso 0 se malograra antes de que se llegue a ejecutarto.

® £ lider es quien desempefia un papel por iniciativa propia.

® Alguien que tiene autoridad para sacarlo adelante se convierte en lider de la

reingenieria cuandoe lo domina la pasion de remventar la compafia.

El papel del lider es actuar como visionario y motivador, ideando y exponiendo una vision
del tiempo de organizacion que desea crear, le comunica a todo el personal de la
compafia el sentido del propésito y de la mision El lider debe aclararles a todos que la
reingenieria imphea un esfuerzo sene y que se llevara hasta el fin de las convicciones. el
entusiasmo del lider, la organizaciéon deriva la energia espiritual que necesita para

embarcarse en el viaje a lo desconocido.



El lider inicia también los esfuerzos de |a reingenieria de la compafiia, Es ¢l quién a los
administradores como duefios de los proceso les asigna la responsabilidad de lograr
grandes avances en el rendimiento. El lider crea una nueva visién, fija las nuevas normas

vy, por medio de los duefics, persuade a otros a convertir |a vision en realidad.

Et lider de reingenieria demuestra su liderazgo por medio de sefales, simbolos y

sistemas.

Senales: Son mensajes explicitos que el ilder envia a la organizacién, relativos a la
reingenieria: que significa, por qué lo hacemos, cdmo lo vamos a hacer, y qué se
necesita.

Solo una perscna que tome la reingenierfa muy en serio, quizd hasta el puntc de

fanatismo, puede enviar las sefiales apropiadas.

Simbolos: Son las acciones de! lider destinadas a reforzar el contenido de las sefales y
a demostrar que €l si hace lo que predica, demostrando a la organizacion que &l lider

toma en serio la reingenieria.

El lider necesita usar también sistemas de administracién para reforzar el mensaje de
reingenieria Estos tienen que medir y recompensar el desempefio de los empleados en
formas que estimulen para cometer cambios importantes. Los sistemas administrativos
deben recompensar a los que ensayan buenas ideas, aun cuando fracasen, no

cashgarlos.
1.4.2.- El duefio del proceso,

El duerio del proceso debe ser un gerente de alto nivel generalmente con responsabilidad
de lineas, que tenga prestigio, autoridad y poder dentro de la compadia. Si el deber del
lider es hacer que la reingenieria tenga lugar en lo grande, el del duefic del proceso es
hacer que tenga lugar en lo pequefio, al nivel de proceso individual

Su reputacién, su bonificacion y su carrera profesional estan en juego cuando un procesoc

se somete a reingenieria.



Las compaiias generalmente no tiene duefio de los procesos porque en las
organizaciones ftradicionales la gente no piensa en funcion de procesos. La
responsabiiidad de los procesos estd fraccionada a través de las fronteras
organizacionaies. Por eso identificar temprano los principales procesos de una compafia

es un paso tan importante en la reingenieria

El trabajo de un duefio del proceso no es hacer reingenieria sino ver que se haga. El
duefio tiene que organizar un equipo de reingenieria y todo lo demas que se requiere,

para permitir que ese equipo haga su trabajo.

1.4.3.- Equipo de reingenieria.

El eguipo de reingenieria, son los individuos que en la practica reinventan el negocio.

Estos son los que tiene que producir las ideas v los planes y convertirlos en realidad.

Para que funcionen bien deben ser pequefios entre cinco y diez personas. Y cada uno

contara con dos tipos de miembros’ los de adentro y los de afuera.

Los de adentro son individuos que actuatmente trabajan dentro del proceso a redisefiar.
Los de adentro a veces confunden lo que es con lo gque debe ser Deben ser los mejores,
las nuevas estrellas de las compaﬁiaé. Ademas de sus conocimientos, el active mas
importante que los de adentro aportan al trabajo de reingenieria es su credibilidad ante
los comparieros Son gentes clave para convencer ai resto de la organizacion de que
acepte los cambios.

Para entender lo que se va a cambiar, el equipo necesita gente de adentro; pero para

cambiarlo, necesita elementos destructivos, éstos son los de afuera

Los de afuera como no trabajan en el proceso que se estd redisefiando, le aportan al
equipo una mayor dosis de objetividad y una perspectiva distinta. El deber de ios de
afuera es aportar nuevas ideas. Los de afuera hay que buscarlos en la misma compania,
ya sea en los departamentos de ingenieria, sistemas de informacién y marketing, donde

se congregan personas de orientacidn a procesos € inclinaciones innovadoras,

3



En el equipo de reingenieria es conveniente contar con una relacién de dos o tres de

adentro por cada uno de afuera,

Los equipos de reingenieria tienen que dirigirse a st mismos El duefio del proceso es un
cliente, no su jefe, y el sistema que mide y recompensa su desempefio debe aplicar como
criterio dominante. E! progreso de su equipo hacia su meta Ademas, el desempefio del

equipo debe ser la medida mas importante de! logro de los miembros individuales.

La reingenieria implica invencién y descubrimiento, creatividad y sintesis. El equipo no
debe temer la ambigiedad. Los miembros deben esperar gue se cometan errores y
aprender de ellos. en el equipo no hay lugar para los que no puedan trabajar en esta

forma.

La reingenieria exige que el equipo vaya aprendiendo constantemente a medida que
inventa una manera de ejecutar el trabajo. Los miembros tienen que desaprender el
estifo tradicional de solucidén de problemas. Oficialmente el equipo de reingenieria no
tiene jefe, le resulta Gtil tener un capitan; a veces lo nombra el duefio, quien es elegido
por unanimidad entre sus colegas. Su deber es capacitar a sus miembros para gue
hagan su trabajo, su principal trabajo es actuar como miembro del equipo, lo mismo que

todos los demas.

1.4.4.- El comité directivo.

Es un aspecto opcional de la estructura del gobierno de la reingenieria. El Comité
directivo es un grupo de altos administradores; habitualmente incluye a los duenos del
proceso aunque no se limtan a ellos, quienes proyectan la estrategia global de
reingenieria de la organizacién. Debe presidirlo el lider. Los miembros del comite oyen y

resuelven conflictos que se presentan entre los duenos de los procesos



1.4.5.- El zar de reingenieria.

El zar de reingenieria es el jefe del equipo y lider, para asuntos de reingenieria. En
principio, depende directamente del lider, pero hemos visto variaciones incontables de

relacién de dependencia.

El zar tiene dos funciones principales: La primera, capacitar y apoyar a los duefios de
proceso ¥ a los equipos de reingenieria, fa segunda, coordinar fas actividades de

reingenieria que estén en marcha.

El zar es el que sabe lo que hay que hacer para empezar la reingenieria, tiene los

conocimientos gue puede transmitirle a los duefios de proceso.

El zar puede colaborar en fa eleccién de los equipos de trabajo. También vigila a los
duefios de proceso para que conserven el rumbo durante el trabajo de reingenieria, le

compete el desarrolic de una estructura para la reingenieria.

Hay que tener cuidado que el zar no se convierta en un problema dentro de la compafiia
en que se esté realizando la reingenieria, ya que puede ser demasiado autoritario y se
olvide de que esta a cargo de los lideres y los duefios.

£n el siguiente punto se analiza cémo se aplica la reingenieria.

1.5.- APLICACION DEL PROCESO DE REINGENIERIA.

Es muy importante analizar a diferentes autores sobre como aplicar la reingenieria en una

organizacion.



1.5.1.- Segin Michel Hammer y James Champy. (')

Es la parte creativa de todo el proceso de reingenieria. Para redisefiar procesos el equipo
de reingenieria abandona lo familiar y busca lo escandaloso. La reingenieria les pide a
sus miembros, especialmente a los de adentro, que dejen su fe en las reglas, en los

procedimientos y en los valores que han observado durante toda su vida de trabajo.

El redisefiar no es de aritmética o de rutina. No existen procedimientos de siete o diez

pasos gue produzcan mecanicamente un disefio de proceso radicalmente distinto.

Requiere de creatividad, no es necesario empezar con una pizarra totalmente en blanco:
Se puede basar en un gran nimero de empresas que ya han realizado fa reingenieria, y

asi podamos columbrar ciertas pautas que se repiten en los procesos redisefiados.

Los procesos a reingenierizar son seleccionados de acuerdo con tres criterios;

® [os procesos con mas dificultades, son aguellos en 105 que los ejecutivos ya saben

que tiene problemas,
® [ os proceses que mas impactan a los clientes externos y

® | os procesos con mas posibilidades de éxito al ser reingenierizados.

Abordar un proceso de gran enlace posibilita un mayor beneficio; pero decrementa sus
posibilidades de éxito
El paso siguente es el comprender de una forma general el procesoe actual: lo necesario

para poder crear un disefio totalmente nuevo y superior

La reingenieria se realiza a partir del dliente externo ,Qué es lo que realmente le
interesa? ,Qué quiere? Muchas ideas surgiran en el momento en el que se puedan

coniestar objetivamente estas dos preguntas claves

" Hammer Michel y Champy James op. Citada pag, 141-154

26



El que una o varias personas trabajen unos dias en et propio negocio del cliente externo

pueden ser una invaluable fuente de respuestas y de ideas.

El paso siguiente es averiguar qué es lo que el proceso actual aporta al cliente externo.
Una vez logrado lo anterior, el equipe inicia la reingenierizacién con una hoja de papel en
blanco.

Mediante una liuvia de ideas, se aborda el problema buscande soluciones que cuestionen
los supuestos de lo establecido o que busguen aplicar creativamente [a nueva tecnologia,
cuyo objetivo es estimular la creatividad del grupo, sin que se pretendan obtener

respuestas definitivas.

En la ejecucion de un proceso deben de intervenir el menor niimero posible de personas.
Realizar una serie de preguntas que generen ideas: ;como? ;qué? jcomo ayudaria?. Es
una técnica que pueden emplear los miembros del equipe de reingenieria para dar
comienzo al proceso. El objeto de hacer esas preguntas no es obtener respuestas finales

sino estimular la creatividad del grupo.

Otra técnica que encontramos (il para estimular el pensamiento de los miembros del
grupo es identificar y descubrir los supuestos Los supuestos son creenctas firmemente
arraigadas que se encuentran subyacentes e incorporadas en casi todo proceso

comercial existente.

Un equipo de rengenieria puede probar volviendo al revés tales supuestos o
prescindiendo de ellos del todo, y ver dénde queda entonces el proceso que se propone

redisenar.

Una tercera técnica gue puede utilizar el equipo de reingenieria para estimular su propia
creatividad es captar el poder destructivo de la informatica. Los equipos de reingenieria
ven qué permite hacer la tecnologia y luego determina si eso le ayuda a repensar el

proceso



Para aplicar este proceso de reingenieria no se necesita ser un experto pues para su
ejecucién no requiere ninguna complejidad e inclusive que para realizar el redisefic no se

necesita saber mucho del proceso.

Se sefala que tiene que haber elementos destructivos, es decir, personas aenas a los
procesos para que se descarten ideas preconcebidas; ademas se agrega que es dificil

concebir buenas ideas y al final la reingenieria puede ser divertida para su ejecucion.

1.5.2.- Daniel Morris y Joel Brandon dicen que para la aplicacion de la reingenieria:
"
“Existen nueve etapas, que brindan una implementacion formal del enfoque. Las cuales
son”:

1) Identificar los proyectos paosibles.

2) Conducir el analisis inicial del impacto.

3) Seleccionar el esfuerzo.

4) Analizar 1a formacion basica del negocio y del proceso de trabajo.

5) Definir nuevos procesos aiternativos.

6) Evaluar ¢l impacto de los costos y los beneficios potenciales de cada

alternativa.

7) Seleccionar la mejor alternativa.

8) Implementar la alternativa seleccionada,

9) Actualizar la informacion y los modelos de la guia basica del posicionamiento.
1.5.2.1.- Identificar los proyectos posibles.

= ldengficar proyectos que involucren a toda la empresa.
= |dentificar los provectos en el proceso

=> Determmar los objetivos del proyecto

= Enfocar el cambio; un conjunto especifico de requisitos.
= Donde comenzar: seleccionar el primer proyecto.

= Aprobar el proyecto de reingenieria,

7 Morris. Daniel y Brandon, Joel, Op. Citada pag 173-215
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La responsabilidad del jefe del equipo serd identificar cudles son las mejoras potenciales.

1.5.2.2.- Conducir el analisis inicial del impacto.

Los enfoques ulilizados para determinar el impacto inicial de los esfuerzos de
reingenieria, tanto de los que cubren toda la compafiia como de los que no cubren las
meioras del nivel de proceso son virtualmente idénticos, excepto en la determimacidn de
los limites iniciales de la organizacion. Las diferencias radican en fa cantidad de

informacién por manejar y no en los pasos por seguir

La revisign y analisis subsecuentes deberdn identificar, en primer lugar, los
departamentos que probablemente puedan estar involucrados en los esfuerzos. Esta
actividad deferminara los limites iniciales del analisis del impacto. A continuacion, los
reguerimientos del cambio deberan utilizarse para establecer los procesos invelucrados
en el esfuerzo; esto se logra con fa revisidén de todes los procesos conceptuales en cada
departamento afectado y determinando cudles de esos procesos se veran afectados por

los requerimientos del esfuerzo de reingenieria.

A esta altura del trabajo se realizard una rapida evaluacién de la manera como se
afectara el proceso. Con base en esta identificacion, podra revisarse la lista de
departamentos que realizan una parte del proceso afectado y se incluiran en el esfuerzo.

Una revisidn de los planes, politicas y procedimientos de ios departamentos implicados
dara una idea de toda fa extension del esfuerzo. Esta revisidn es superficial y se realiza

para elaborar una lista de las areas potenciales afectadas.

1.5.2.3.- Seleccionar el esfuerzo.

Es normal que la seleccion de los proyectos de reingenieria se base en los beneficios. Sin
embargo los beneficios no pueden determinarse en las mas tradicionales. que son
recuperacion o eliminacién de costes, y potencial de ventas. El analisis del impacto inicial
ayudara a cuantificar algunos factores, en particular, harad que log estimados de costos
sean mas precisos y dara el prondstico inicial para los elementos que se dinamizaran

durante el proceso y el trabajo.
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= Establecer el alcance nicial del esfuerzo.
= Alcance de Ameba Es una técnica orientada por procescs que se emplean
para definir el alcance de un esfugrzo de reingenieria y reconoce la evolucion

fortuita de los negocios.

1.5.2.4.- Analizar la formacién basica del negocio y det proceso de trabajo.

El trabajo técnico del proceso de reingenieria comienza con esta etapa. Las primeras tres
estaban dirigidas a seleccionar el area del negocio y definir el alcance del proyecto En
este punto, los gerentes indicados habran definido y aprobado los limites del proyecto.
Las actvidades inciuyen la definicion de los modelos, el desarrolio de la informacién

necesaria y el andlisis del flujo de frabajo.

El aspecto mas importante de la etapa cualro es que desarrollara modelos muy
detallados, de los procesos actuales para permitir ] disefio de ios nuevps. En esta etapa
deben identificarse todos los problemas relacionados con la manera como se realizaban

las actividades.

& Proyectos para corregir problemas.

® Proyectos para mejorar el proceso,

® Aplicar la reingenieria a toda la empresa.
® Agregar cuantificacion a los modelos.
—rEntradas.

—>Salidas.

=>Tiempos

—>Personal participante.

—»Calidad.

—Valor agregado,



1.5.2.5.- Definir nuevos procesos alternativos: simular nuevos flujos de trabajo y

nuevos procesos de trabajo.

En esta etapa se disefian nuevos procesos alternativos. Para la solucion de nuevos
modelos y nuevos flujos de trabajo, v utiliza la informacidn reunida y estudiada en los

niveles anteriores.

@ Crear nuevos disefios.

+ Crear nuevos diagramas de [as actividades de negocios.

@ Cambiar los flujos de trabajo por departamento.

* Determinar los cambios en la estructura organizacional.

® El modeio de simulacion: resultados de validacion, simulacion y analisis.

e Obtener la aprobacian.

1.5.2.6.- Evaluar el impacto de los costos y los beneficios potenciales de cada

alternativa.

Los costos y los beneficios deben definirse especificamente, antes de hacer alguna
recomendacion. En su mayor parte, esta etapa utiliza andlisis estandar de costo -
beneficio. El estudio estara dirigido a considerar aspectos que se desea dustrar, o que se
implican a los esfuerzos de reingenieria como un recurso para el enfoque usual de un

analisis costo-beneficio.

Identificar el impacto de un cambio.

+ Determinar los costos probables del nuevo disefio,

Definir los beneficios esperados.

Analisis coste-beneficio.



1.5.2.7.- Seleccionar la mejor alternativa.

El enfoque utilizado para seleccionar la mejor alternativa varara en cada compaiia.
Basicamente, las diferencias se relacionaran con {a cultura corporativa. La seleccion sera
la mejor alternativa, estara relacionada con beneficios y costos. Este beneficio es mas
grande con el mejor impacto y el menor costo. Hacer mas faciles los trabajos y liberar al

personal de la monotonia.

1.5.2.8.- Implementar la alternativa seleccionada.

La revision detallada de la implementaciéon costo - beneficio, desarrollada en ia etapa
anterior, determinard gqué actividades importantes se requerirdn para implementar la

alternativa. Esta actividad de definicion es el punto de pariida del plan de implementacién.

¢ Crear el plan de emigracion (cambio fisico}.

¢ Implementar la nueva operacién.

1.5.2.9.- Actualizar fa informacion y los modelos de la guia basica del

posicionamiento.

Esta adicion es la actualizacidn de algunos documentos y el reemplazo de ofros. Si se
cuenta con apoyc automatizadc, los nuevos modelos de trabajo se utilizan para
reemplazar la revision mas antigua. De esta forma, los modelos, el proyecto y la

informacion se convierten en la nueva guia basica y nada se desperdicia ni se pierde.
El mantenimiento es, en gran medida, un subproducto de la actvidad de la reingenieria
porque el cambio se disefia empleando los modelos, vy los nuevos modelos reemplazan a

los viejos.

Es preciso aclarar que estos autores sefialan que los esfuerzos de reingenieria van a

ayudar a conseguir el posicionamiento de la organizacién.



Estos nueve pasos que presentan son muy detallados y en algunas cosas se coniraponen
con fa posicién de Michel Hammer y James Champy en que para realizar la reingenieria,
cualguiera lo puede hacer, es decir, hasta un trabajador de linea no necesita de cosas
complicadas, pero la aportacidn de Daniel Morris y Joel Brandon consiste en tener una
secuencia para realizar la reingenieria y no perder de vista el propésito, ayudandose de

varias técnicas y herramientas administrativas

1.5.3..- Modelo de aplicacion de Colin Arredondo: {®)

Establece 11 pasos para aplicar la reingenieria en una organizacion:
* Diagnéstico particular de la empresa en : planeacion, calidad, cultura
organizacional, sistemas de trabajo y acondicionamiento de los empleados

sobre procesos de negocic y dimensionamiento del procesoe de induccion.

+ |nvolucrar a la alta direccidn en el diagnhdstico e induccidn, asumiendo un

compromiso del proceso de induccién.

® Involucrar a la alta direccidn en el diagndstico e induccién, asumiendc un

compromisc para su implantacién.

* Conocimiento profundo del concepto de reingenieria e involucramiento.

# Difusion del concepto de reingenieria al segundo nivel y selectivamente a los

mandos intermedios.

& Realizar induccién de grupos piloto a través de |a eleccion de algunos procesos

criticos

™ Colin Flores, Carlos y Arredondo Vadal, Entigue op. Citada pag. 37,



® Seleccion del equipo de trabajo y delegacién de responsabilidades

* Mapeo de! proceso del negocio por parte del eqguipo de trabajo.

* Medicion de avances y resultados en ias etapas’ antes y después del mapeo.

® Correccion y optimizacién del proceso redisefiado e implantado.

¢ Difusidn de los resuliados obtenidos con el redisefio a toda la empresa

acompafiado con una fuerte labor de involucramiento

® Seguimiento continuo de las actividades, por lo menos en forma anuat.

Estos pasos estan crientados a redisefar a 1a organizacion para que sea més eficiente y

obtenga mejores resultados.

1.5.4.- Johanson , McHungh , Pendlebury y Wheeler establecen para aplicar la

reingenieria:(")

“El enfoque béasico de [a reingenieria de procesos que se compone de tres fases” :

FASE 1 Descubrimiento.

La fase de descubrimiento en esencia es un examen del negocio que busca identificar la

oportunidad vy la escala para la reingenteria de procescs esenciales, con biisqueda, o sin

eila, de puntos de innovacién radical.

" Johansson, Henry | Op. Ciada pag 105131



Esta fase se compone de cuatro pasos, como se muestra en la tabla,

Fase 1 : Descubrir

Movilizar Evaluar Seleccionar Comprometerse

Tabla 1. Muestra las fases para descubrir.

Al principio de ia fase, la gerencia de 1a compaifiia debe seleccionar el proceso objeto de
reingenieria de entre las oportunidades competitivas. Se forma un  eguipo
multidisciplinario y multidimensional para llevar a cabo el proyecte y se decide que
herramientas y técnicas se utilizaran para el mapeo de procesos, andlisis y opinicnes del
cliente.

Problemas fundamentales en |a fase 1;

En primer lugar, es necesario determinar el enfoque hacia el modelo de proceso para el
producto principal de la empresa que se utilizara. Por el lado negativo esta el hecho de
que se puede emplear demasiado tiempo analizando procesos que, de hecho, ya estan
bien comprendidos y en los que existe una modesta probabilidad de oportunidades de

mejoras radicales.

En segundo lugar, la decisién que se debe tomar en este punto es hasta qué grado se
tiene que ver solo “campo verde®. Es solo factible mediante la puesta en tela de juicio de
la manera de operar de una compafia que ésta puede romper con el pasada y comenzar

con una orientacion hacia los procesos.



El grade al cual se enfoca el andlisis determina generalmente la seleccion de la
herramienta para el andlisis del proceso. Entre mas preocupado se esté de la necesidad
de mejorar las operaciones actuales en el contexto del plan estratégico, mas razones
existen para realizar el analisis del proceso en detalle.

En tercer lugar, existe la controversia de realizar o no un proyecto piloto de demostracion,

hay que revisar la direccidn estratégica y la base de competencia dei negocio.

Es esencial contar con una esfrategia mieniras progresa la reingenieria de procescs,
también es importante reconocer que el negocio permanecera en operacidon durante el

tiempo gue ocupen los trabajos de reingenieria.

Por dltimo, durante la fase de descubrimiento, los valores y la cultura del negocio deben
ser identificados para planificar la escala de cambio organizacional que se requiere antes
de emprender un analisis detallado.

Fase 2 : Redisefio detalfe del proceso de reingenieria

La fase de redisefic implica el empleo de todas las habilidades y habitos administrativos

inherentes al disefio de cualquier producto fisico
Los pasos en esta fase son:

Fase 2 : Redisefar

Movilizar Analizar Innovar Cormprometerse

Tabla 2. Muestra las fases para rediseqar,

El equipo del proyecto debe ser confirmado, ¢ modificado como se requiera para que

pueda llevar a cabo un trabajo mas niguroso y de mayoer alcance,
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Se requiere que el equipo emprenda un mapeo mas riguwrose de los procesos a ser

redisefiados.

En todos los casos, sin embargo, el objetivo de la tarea de reingenieria es simplificar el
proceso a tal grado que ei proceso redisefiade puada ser mapeado mediante una técnica
simple de mapec redisefiade basade en actividades: si para describir el proceso
redisefiado se requiere una técnica de mapeo compleja, ei trabajo de reingenieria no ha

tenido exito.

Al llegar a esie punto, habra que contar con una visién mas detallada, o bien, conceptual
de como quedara el proceso del producto principal después de su reingenieria. Se
analizan Ias relaciones con los proveedores, con los clientes, asi como los procesos
operativos.

Después de que la vision produce un disefio conceptual, éste necesita ser disefado
detalladamente. Llegado este punto hay que conocer las barreras e idear [a estrategia

para derribarias.

Problemas fundamentales en el rediseno:
Se planifica la fase de realizacion y se obtiene la aprobacion de la alta gerencia para

proceder.

En los modulos de analisis del trabajo es tentador llevar a cabo un andlisis tan detallado
como sea posible, No liegar al nivel de fransaccion.

Se debe equilibrar continuamente ¢l equipo real y el nivel de detalle con la utiidad del

analisis para el esfuerzo.

En algunos casos es conveniente utilizar para este analisis programas de computacion de

un simulador de procesos dindmicos.



Fase 3 : Realizacion tiempo para poner en marcha.

Las tecnicas por medio de las cuales se pone en marcha la reingenieria de procesos

tienen sus raices en muchos enfoques funcionales diferentes en la mejora operativa.

® los sistemas de informacidon y 1os ingenieros de control cuenian con enfoques

establecidos para proyectar, planificar, registrar y controlar.

* | os especialistas en la administracion del cambio, gracias a sus experiencias en la
administracion basada en el tempe y la calidad total en los afios de la década de 1980,
cuenta con una capacitacién bien definida y enfoques basados en grupos para
introducir mejoras incrementales.

» Finalmente, [a experiencia administrativa gana en gran parte a través de la necesidad
de consolidar de manera rapida culturas diferentes en companias que se han
fusionado y han mostrado como crear un nuevo estilo corporative que ayuda a

introducir los cambios necesarios.

La fase de realizacion cuenta con cinco camings, que implican cinco tipos de actividades
diferentes:



Fase 3 : Realizacion

Administracion del programa

© - Paso1. Paso2 - Paso3 - Pasod4 -~ Paso5

-.~Movilizar | 'Comunicacién - . Actuar - © Medir Sostener:’
® Armar ® Vision ® Ejecutar ® Contra ¢ Administracion
equipo. completa del tareas. especificacion actual.
e Plan contexto. ® Control es objetivos. | e Medidas.
detallado ® \isién de la| contra ® Resuyltado & Claves de
e Confirmar corriente de plan. costo- desempefio
informacién trabajo. e Comunicar.| beneficio.
y reembolso, | & Explicar
® Reconocer exposicion
impacto razonada.
® Validar,
vision, plan
impacto.

Tabla 3. Muestra las fases para la realizacion de la reingenieria.

Estas cinco pistas juntas transforman las operaciones del negocio de pies a cabeza. Se
requiere que se tome en consideracién, de una manera detallada, el establecimiento de
estructuras de division det trabajo, lo mismo que procedimientos de control y

administracion.

El analisis final:

1 Pensar en todo el proceso esencial, desde el momento en que el cliente llama a su

compadia hasta las conexiones con proveedores.
2 Cuestionar todo lo que se haga y preguatar constantemente “ipor qué?" con mas

frecuencia que los demas, los miembros del grupo de mejora reciben la respuesta de

siempre. “porque esa es la manera en que siempre se ha hecho'.



3 No se puede permitir que los esfuerzos por mejorar los procesos empuen los
problemas corriente arriba hacia los proveedores; el objetvo debe ser crear
“virtualidad” en el procesc mediante 1a inclusién del proveedor y su experiencia en un
esfuerzo por simplificar y mejorar todo el proceso. Las relaciones con fos proveedores

deben ser *ganar-ganar”.

4 Llevar la mejora de procesos para capturar y confrolar mercado; utilizar el esfuerzo de

reingenieria de procesos para capturar y controlar mercados, o para buscar nuevos.

La reingenieria va dirigida hacia el cliente par lo cual lo consideramos en el siguiente

purito.

1.6.- EL GLIENTE.

La reingenieria inicla todo a partir de la decision de satisfacer a los clientes externos. Lo
gue elios quieten se conoce mediante la investigacidn de mercado, preguntandoselos
directamente o innovando. La reingenieria, reconoce que, en muchas partes del mundo,

ahora mandan los clientes.

“Son los clientes quienes les dicen a los proveedores qué es lo que quieren, en qué
condiciones lo quieren y cuanto pagaran por ello”. ()

En muchas partes del mundo las expectatvas de los clientes se fueron a las nubes,
cuando 10§ proveedores, especialmente los japoneses, imumpieron en el mercado
internacional con productos de mayor calidad, con precios mas bajos y €on un mejor
servicio.

Los clientes exigen cada vez mas porque saben que pueden obtener mas; pues estos
proveedares continuamente estan mejorando sus praductos, sus servicio y sus precios,

mediante la administracidn para la cafidad.

¥ Colunga Ddvila, Carlos op. Crtada pag, [16.



Los clentes actualmente pueden escoger en comprar de un proveedor a ofro, por [a
fuerte competencia nacional e internacional, lo que hay que hacer es ir a buscar a los
clientes y darles lo que ellos quieren y desean, mejorando los producios e innovandolos,
a través de la reingenieria.

Se tiene que determinar si las expectativas del cliente se pueden alcanzar con el proceso,
si ei proceso se puede redisefiar para satisfacer las expectativas del cliente, o incluso aun
cuando el proceso pueda rendir aun mas de o que el cliente espera, en cuyo caso se

puede crear un punto de innovacién radical. (*")

Sin duda la base de ia reingenieria es el cliente puesto que a &! se orientan los procesos.
al realzar la reingenieria hay que enfrentarse a algunos problemas entre eflos los

trabajadores, a continuacion veremos el por qué de algunos problemas.

1.7.- LOS PROBLEMAS HUMANOS EN EL TRABAJO. (*?)

Fuera del reconocimiento especifico de que la reingenieria produce tensiones en toda la
compania... {y) no les reporta ventajas a todos. Algunos empleados tienen miereses
creados en las operaciones actuales, otros perderan su empleo y algunos trabajadores no
quedaran contentos con sus nuevos oficios, la reingenieria al igual que la administracidn
cientifica, soslaya la presencia de los problemas humanos en el trabajo, que surge det

hecho de trabajar fas personas juntas.

Ademas que los cambios que se presentan no son del todo satisfactorios para los
trabajadores, ya que presentan cambios culturales, y en nuestro pais aunque existe ya la
aceptacion del cambio existen raices profundas de nuestra cultura que impiden aceptar
todos los cambios. Es normal para Ja reingenieria que las empresas no acepten los
cambios de ideologia de inmediato ya que el trabajo como lo han venido realizando les ha

dado resultado.

% yohansson, tienry J. Op Citada Pag 53,
2 Colunga Davila, Carlos op. Citada pag. 117



El dar autoridad a los trabajadores para decidir es dificil tanto para los trabajadores
porque han estado acostumbrados a solo hacer lo que les pide el jefe, asi como para los
gerentes dando como resultado factores que crean tensién en las empresas y resistencia
a la transformacion de la organizacion. También el hecho de saber los trabajadores que
pueden ser sacados de la organizacién por no estar capacitades o por salir schrando
dentro de un proceso crean problemas en la empresa. Si bien es cierto que la que la
reingenieria no promociona el recorte de personal, se dice que al aplicar la reingenieria va

ha ver personal que sobrard en un proceso.

Una vez visto los principales problemas que presenta ia reingenieria en una arganizacion,

el siguiente paso es analizar las bases para los aumentos.

1.8.- LAS BASES PARA LOS AUMENTOS. ()

La reingenieria sugiere que los salarios base de las personas que laboran en la empresa
se ajusten de acuerdo con la inflacidén y que los salarios por mérito, tomen la forma de

bones variables que dependan de los resultados.

Estos bonos variables deben de basarse en :

e Los resultados individuales y grupales a los procesos de reingenieria El desempefio
de su equipo de reingenieria debe ser la medida mas importante de logro de los

miembros indwiduales y

« Los resultados, medidos por el nimero, por la rentabilidad y por la calidad de los
negocios terminados, tal y como se refleja en las encuestas de satisfaceion de los

clentes externos.

B Colunga Davila, Carlos ap, Citada Pag 119



Para la reingenieria, los sistemas administrativos deben recompensar a las perscnas que
ensayan buenas ideas, aun cuando éstas fracasen y debe haber un programa salariai
especial para pagar a las estrellas individuales que brillan en el fimamento de Ia

organizacion.

Esta forma de trabajar en algunas empresas ya se estd dando en nuestro pais, v se
presenta por que las empresas ya no pueden estar pagando a las personas por el hecho
de ir a cubrir cierto horario, ghora se les esta pagando de acuerdo a los resultados, esto

se presenta sobre todo con trabajadores en ventas y trabajadores por honorarios.

Muchas empresas se preguntan si pueden ellas aplicar éste método a su empresa. A

continuacion se analizan compafiias que pueden emprender la reingenieria.

1.9.- CLASES DE COMPANIAS QUE EMPRENDEN LA REINGENIERIA.

Miche! Hammer y James Champy establecen que las compafias que pueden miciar o

emprender la reingenierfa son de tres tipos: (%)

1.9.1 - empresas con dificultades. Estas no tiere mas remedio. si los costos estan
en un orden de magnitud superior al de los de sus competiderss o a lo que
permite su modelo econdmico, si st servicio a los clientes es sumamente malo
que sus clientes se quejan abiertamente, si el indice de fracaso con sus productos
es dos, tres o cinco veces superior al de la competencia, en otras palabras, si

necesita mejoras inmensas esa compania evidentemente necesita reingenieria.

* Hammer Michel y Champy James ap, Citada pag, 35-37



19.2.- En segundo lugar estén las empresas en el [fmite de cambic, pero cuya
administracion tiene la prevision de detectar que se avecinan problemas Por el
momento los resultados financieros pueden resultar satisfactorios, pero hay nubes
en el horizonte que amenazan arramblar con lag bases del éxito de la empresa:
nuevos competidores, requisitos o caracleristicas cambiantes de los clientes un
ambiente reglamentario o econdmice cambiade Estas compafias tienen la vision

de empezar a redisefiar antes de caer en la adversidad.

19.3.- Empresas de vanguardia o liderazgo que son las que estan en optimas
condiciones. No tienen dificultades visibles ni ahora i en el horizonte, pero su

administracién tiene aspiraciones y energia.

Las compadias de ésta tercera categoria ven la reingenieria como una oportunidad de
ampliar su ventaja competitiva sobre los competidores, y hacerles la vida mas dificil a
todos los demas. Indudablemente, redisefiar desde una posicién de fortaleza es una cosa
dificil de emprender. .Por qué volver a redactar [as reglas cuando se estd ganando el
partido ?. Se ha dicho que el sello de una empresa de verdadero éxito es {a voluntad de
abandonar lo que durante largo tiempo ha tenido éxito. Una compafiia realmente grande
abandona de buen grado practicas que han furcicnado bien durante largo tiempo, con la

esperanza y [a expectativa de salir con el mejor

Las diferencias que hay entre estos tres tipos de empresas son de esta manera’

Las de [a primera categoria necesitan un cambio rapidamente antes de que
desaparezcan.

La segunda categoria no presentan problemas por el momento pero ven a futuro

dificultades para la compariia.

Las compadias de la tercera categoria son companias que no tienen ningin problema
estan prosperando pero ejecutan la reingenieria para cerrarles el paso a sus

competidores.



1.10.- EXPERIENCIAS EN PAISES LIDERES.

Cuando se inicia la reingenieria se habla de redisenar los procesos tradicionales en algo
totalmente distinto a lo establecido, mejordndose de forma radical.

Los procesos se deben de identificar asi, como los esquemas organizacionales o cual
siempre ha resulfado complicado. Una vez definido estos, los procesoes se simplifican de

forma drastica, dandoles prioridades a los mismos para su desempefio.

Cuando se definen los procesos, se definen los grandes rubros de los objetives de la

empresa y de esta forma el proceso se establece.

La experiencia que se tiene en los paises lideres, no siempre es favorable ya gque muchas
campafiias no logran nada, terminan sus esfuerzos precisamente donde comenzaron, sin
haber ningln cambio significativo, sin haber alcanzado ninguna mejora importante en
rendimiento y fomentado el escepticismo de los empleados. Se calcula que entre el 50% y
el 70% de las organizaciones que acometen un esfuerzo de reingenieria no logran los

resultados espectaculares que buscaban.

Cuando decimos que la reingenietia fracasa no quiere decir que toda esta actividad

desvanecera a la empresa, no es una actividad de alto riesgo.

Esta actividad se puede considerar como el juego de ruleta y el ajedrez. Mientras la
ruleta es de alto riesgo por ser puramente un juego de azar, ( ya que no se gjerce controf
alguno en los resultados), el ajedrez es una actividad que necesita fa habilidad relativa y
la estrategia de los contrincantes. La reingeniedia es como el ajedrez, 81 se conocen las

reglas v se evitan los errores se tiene mucha probabilidad para triunfar,



Los grandes errores que se pueden cometer cuando se aplica Ia reingenieria.

1.10.1.- Tratar de corregir un proceso en ver de cambiarlo. La manera mas
obvia de fracasar en la reingenieria es no redisefiar sino efectuar cambios en los
procesos y llamarlos reingenierfa. Aungue los procesos existentes sean la causa
de los problemas de una empresa, son familiares, la organizacion se siente
cémoda con ellos.

La infraestructura en que se sustenta ya esta instalada. Parece mucho mas facil y
sensato tratar de mejorarios que descartarlos del todo y empezar otra vez. El
mejoramiento incremental es el camino de menor resistencia en la mayoria de las
organizaciones. También es ia manera mas segura de fracasar en la reingenieria

de procesos,

1.10.2- No concentrarse en los procesos. No se definen los problemas
adecuadamente, sino que nos enfecamos en la mayoria de los trabajos en equipo
y en facultar a la gente, lo que no es conveniente ya que para que se fenga una

mejoria se debe adoptar la perspectiva de los procesos en [0s negocios.

1.10.3 - No olvidarse de todo io que no sea reingenieria de procesos. Hay que
redisefiar las definiciones de oficios, las estructuras organizacionales, los sistemas
administrativas, (todo lo que se relaciona con los procesos), ayudar a adoptar

nuevas actitudes frente al trabajo.

1.10.4.- No hacer caso de los valores y las creencias de los empleados. La
gente necesita alguna razon para dar buen rendimiento dentro de los procesos
redisefiados. No es suficiente mstalar nuevos procesos; la administracion tiene
que motivar a los empleados para que se pongan a la altura de fas circunstancias

apoyando los nuevos valores y creencias que los procesos exigen.
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1.10 5.- Conformarse con los resultados de poca importancia. Para lograr
grandes resultados se requieren grandes aspiraciones. Las mejoras marginales
complican mas e! proceso cofriente, se dificulta mas el poder entender como
funcionan las cosas en realidad. Estas medidas marginales refuarzan una cultura

de incrementalismo y hace de la compafiia una entidad peco valerosa.

1.10.6.- Abandonar e! esfuerzo antes de tiempo. No pueden sorprendernos que
algunas compaiiias abandonen la reingenieria o reduzcan sus metas originales al
primer sintoma de un problema. Se acobardan , pero también hemos visto
compafias que suspenden su esfuerzo de reingenieria a la primera sefal del
éxito. En ambos casos la falta de perspectiva priva a la compafia de los grandes

beneficios que podrian cosechar més adelante.

1.10.7 - Limitar de antemano la definicion del problema y el alcance del
esfuerzo de reingenieria. Limitan los procesos a las fronteras organizacionales
existentes. por este proceder se conduce al fracaso. La reingenieria debe conducir

a romper fronteras y no reforzarlas.

1.10.8.- Dejar que las culturas y las actitudes corporativas existentes
impidan que empiece la reingenieria. Las caracteristicas culturales dominantes
en una compafia pueden inhibir ¢ frustrar un esfuerzo de reingenieria antes de

que empiece

1.10.9.- Tratar que la reingenieria se haga de abajo para arriba. $i un cambio
radical surge desde abajo, puede que le pongan resistencia o lo ahoguen y se

tema al cambio por que las reglas no son claras.



1.10.10.- Confiarle el liderazgo a una persona que no entiende Ia reingenieria
y esté plenamente comprometida con ella. Debe orientarse a las operaciones,

apreciar [a relacion que hay enire el desemperio operativo v los resultados finales.
1.10.11.- Escatimar los recursos destinados a la reingenieria.

1.10 12.- Enterrar la reingenieria en medio de la agenda corporativa. Sin
atencidon y energia de la administracién la tendencia natural de la gente y las

organizaciones haran que &f proyecto pare.

1 10.13.- Disipar la energia en un gran nimero de proyectos. La reingenieria
exige un enfoque preciso y enorme disciplina, lo que equivale a decir que las
compafiias tienen gue concentrar sus esfuerzos en un ndmero pequefic de

procesocs a la vez,

1.10.14.- Tratar de redisefiar cuando al director ejecutivo le faltan sdlo dos
afios para jubilarse. Ya que hacer cambios radicales en los procesos traeran
inevitablemente consecuencias serias para [a estructura y sistemas

administrativos.

1.10.15.- No distinguir la reingenieria de otros programas de mejora.

Un peligro de la reingenieria es que los empleados lo vean como sdlo otro
programa del mes. Hay que tener cuidado al posicionar la reingenieria relacionado
con esos oftros programas. De lo contrano habra confusion y desperdiciard una

energia enorme en una inutid guerra por ver cual de |os dos es superior,

1.10.16.- Concentrarse exclusivamente en diseiio. La reingenieria no es solo
redisefiar, también hay que convertir los nueves disefios en realidad La diferencia
entre los ganadores y los perdedores no suele estar en fa cahdad de sus

respectivas ideas sino en lo que hacen con ellas



1.10.17.- Tratar de hacer la reingenieria sin volver a alguien desdichado. La
reinganieria no les reporta ventas a todos. Algunos empleados tienen intereses
creados en-las operaciones actuales, otros perderdn su empleo y algunos
empieados no quedaran contentos con sus nuevos oficios. Tratar de complacerios
a todos es una actitud iImposible que degradara |a reingenieria a la categoria de un

simple programa de cambio incremental o aplazara su ejecucion para el futuro.

1.10.18.- Dar marcha atrds cuando se encuentra resistencia. Esta es una
reaccion inevitable cuando se aprende un cambio de grandes proporciones. El
primer paso para hacerles frente es esperarla y no dejar que entorpezca el
esfuerzo. Una de las razones verdaderas para que la reingenieria no tenga éxito
es la falta de prevision de la administracién que no planifica de antemano para no

hacer frente g la inevitable resistencia que la reingenieria encontrara.

110.19.- Prolongar demasiado el esfuerzo. La reingenieria produce fensiones
en toda la compafiia y prolongarla durante mucho tiempo aumenta la incomodidad
para todos. Nuestra experiencia indica que doce meses deben ser suficientes para
que una comparfia pase de la definicidn de un argumento pro - accién a la
primera entrega de un proceso  redisefiado. si se tarda mas, la gente se
impacienta, se confunde y se distrae. Llegard a la conclusion de que se trata de

otro programa fraudulento y el esfuerzo fracasara

En conclusion podemos mencionar que en paises lideres, la reingenieria es
exitosa en reduccién de tiempos, en un promedio de 56%, en mejoramiento de la
calidad del 73% y en reduccion de tiempos en un 80%. Pero es muy importante
saber, que solo pocas empresas concluyen la reingenieria (25% de las empresas

en E.U. concluyen el proceso de cambio).

Una vez vistos los elementos principales que conforman a la reingenieria, podremos ver
el siguente capitulo dedicado a las caracteristicas de las industrias  de refrescos

mexicanos.
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CAPITULO 2

LA INDUSTRIA DE REFRESCOS EN MEXCO.

21.- ANTECEDENTES DE LA INDUSTRIA REFRESQUERA PEPSI-COLA,
2.1.1.- La historia de Pepsi Cola.
2.1.2.- Pepsi cola en México.
21 3.- El reto pepsi.
2.2~ ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL PREDOMINANTE.
2.2.1.- Grandes refresgueras.
2.2.2.- NMedianas refresqueras.
2.2.3.- Pequedias refresqueras.

2.3.- EL FACTOR HUMANQ EN LAS EMBOTELLADORAS.

2.3.1.- Salarios a nivel ocupacional.

2 3.2.~ Capacitacion.
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2.3 3.1.- Jornadas de trabajo
2.3.3.2 - instalaciones iaborales
2.3.3.3.- Situacion sindical.
2.3.3.4.- Higiene y seguridad.

2.4.- SITUACION ACTUAL DEL CONSUMO DEL REFRESCO EN MEXICO.

2.5.- LOS REFRESCOS DE COLA BAJOS EN CALORIAS.



2.6.- DISTRIBUCION DE BEBIDAS DE COLA.
2.7.- IMPLICACION DEL TRATADO DE LIBRE COMERCIO (T.L.C.).

2.8.- EMPRESAS REFRESQUERAS QUE COTIZAN EN LA BOLSA MEXICANA DE
VALORES.



CAPITULO 2

LA INDUSTRIA DE REFRESCOS EN MEXICO.

En el capitulo antericr se han analizado los elementos de la reingenieria En este capitulo
se presenta la situacidn de la industria refresquera en México, para conocer las

condiciones en las que se desarrolla

21. - ANTECEDENTES DE LA INDUSTRIA REFRESQUERA.

Para tener una mayor informacién sobra la industria refresquera, y el desarrollo que ésta

ha tenido en todo el mundo se dividié en los siguientes puntos para un mejor estudio.

2.1.1.- La historia de Pepsi Cola.

Gracias a la invencion en 1896 del farmacéutico Cleb Bradham, una nueva bebida surgia
en Carolina del Norte, Estados Unidos. Su nombre Pepsi Cola; de ahi en adelante para
1910 este producto era vendido a través de 280 embotelladoras en 24 Estados de la
Union Armericana. Luego de una serie de reajustes, en 1933 nace Pepsi Cola Company la
cual empezo a extenderse en los mercados internacicnales; prueba de ello es gue un afio
después, en 1934 Pepsi Cola Company of Canada Limited se convertia en la primera

embotelladora que producia Pepsi fuera de los Estados Unidos.

Literalmente hablando, Pepsi Cola fué fundada en 1956 como resultado de la fusion entre

Pepsi Cola Company y Frito Lay. Para 1964 Pepsi figuraba en mas de 100 paises.

La década de 1965 a 1975 fué de innovacion y expansion; Pepsi Cola diversificd sus
presentaciones e introdujo la linea de sabores que incluia Mirinda v Teem Al mismo
tiempo penetraba en otros paises como Bélgica, Austria, Finlandia, Corea, Taiwan, Lags,
Grecra, Indonesia, asi como en algunos mercados del Este de Europa (Rumania,

Hungria, Polomia y Checoslovaquia).



Sin embargo la hazafia mejor lograda por Pepsi fué el acuerdo-intercambio suscrito con la
antigua Unién Soviética en 1970, e primero de este tipo de negocios, Pepsi Cola ya se
encontraba en 134 paises.

Pepsi no sblo se diversificaba en preductos, también lo hizo en volumen vy apertura de
nuevas empresas. De esta manera en 1977 adquiere Pizza Hut v un afic mas tarde

cempra Taco Beli.

La década de los ochentas inicid igualmente agresiva y prometedora: se did la
introduceion de nuevas marcas, se impulso un nuevo concepto Pepsi bajo en calorias y
Pepsi descafeinado y también una exitosa linea de refrescos Slice gque contenia 10% de
jugo de fruta natural. ¥ no conforme con el éxito logrado en la URSS, Pepsi Coia se
aveniura al Lejano Oriente y retoma el liderazgo internacional al forjar una sociedad con

la Repubtica Popular China.

2.1.2.- Pepsi Cola en México.

En 1938, Pepsi Cola, ofrecid por primera vez sus productos en Meéxico, ko cual fué una de
las primeras excursiones de la compaiia fuera de los Estados Unidos Hoy en dia, sus
operaciones mantienen 64 plantas a través del pais. Pepsi Cola Internacional, anuncio
recientemente, que invertira en México un total de $750 millones de ddlares en los
siguientes cinco afos, con el objeto de solidificar sus operaciones de embotellado,

expandir su distribucion y en el mercado sus productos.

La primera etapa de esta inversion, se agrupé en una serie de sociedades de embotellado
que cubren varios mercados mexicanos. L.a meta de la comparfia en México, es crear un
grupo central fuerte de embotelladores en los mayores mercados. Un fuerte sistema de
embotellado, es la base en el plan estratégico de la compafia para México, el segundo

mercado mas grande del mundo de consumo de refrescos.



Comge primer pasc en el plan de cinco afios de la compafiia, se anuncid la creacion de
tres sociedades: En el area de Guadalajara, con un mercado de 6 millones de personas,
Pepsi Cola internacional, adquirié el 29% del embotellador local. El resto lo mantiene el
grupo embotelladoras unidas. El negocio, incluye la fusidn de empresas con la

embotelladora de Seven Up de Guadalajara.

En Monterrey, con un mercado de 2.5 miliones de personas a) norie de! pais, ef cual
mantiene e mas alto consumo percapita de refrescos en México, Pepsi Cola

Internacional adquiridé un 49% de ta operacién local de embotellado del Grupo Protexa.

La Sociedad de Monterray, construird una de las mas modernas plantas, con lo Ultimo en
tecnologia, y ampliard su flota de camiones para incrementar la distdbucién en el

mercade local y sus alrededores.

£n Teluca y Tialnepantla, Pepsi Cola Internacional adquirié un 20% de ia embotelladora
local del Grupo Rello; este negocio incluye la fusidn con el embotellador de Pepsi Cola
Internacional en Tampico y Tuxpan, Estas operaciones se adquirieron del Grupo Protexa
para formar parte de la sociedad con el Grupo Rello. La compafiia informd que instalara
los equipos mas modernos en Tampico y también construird una nueva planta en esa
regién. Ademas incrementara significativamente las actividades de mercadeo y

promocionales en Toluca y Thalnepantla.

La rapida expansién de los negocios en México, es una de las pricridades estratégicas de
Pepsi Cola, debido a la sélida base de consumo del pais, su gran progreso econdmico y

su agresiva politica de mercada libre.

Los negocios de Pepsi en México, han tenido mucho éxito en los Gltimos afios En 1992,
las ventas de las marcas de la compafiia crecieron un 11%, alcanzande mas de 450
millones de cajas. Las marcas de Pepsi, cuentan cen el 31% de! mercado mexicano de
colas, mas del 26% de hace tres afios Durante ese periodo la compania ha aftadido 20
lineas de embotellado nuevas, ha comprado 2,500 camiones de reparto y encabezando el

mercado con la introduccidn de 1a botelia plastica relornable.
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Mientras que las negociaciones sobre el acuerdo de libre comercio en Norteamérica, han
manienido en México en el centro de la economia internacionat, Pepsi Cola y su divisidon
de comidas rapidas (Sabritas y Gamesa con Pizza Hut y KFC) han estado al frente de las
inversiones extranjeras en el pais. Pepsi Cola es €l lider en produccion de comidas
ligeras a través de las unidades de Sabritas y Gamesa. La compariia posee también una
participacion importante y creciente en el negocio de restaurantes con 100 KFC y 75

Pizzas Huts en todo el pais.

2.1.3.- El reto Pepsi.

En afios anteriores, se suscitd la guerra de las colas en México, luego de que Pepsi Coia
lanzara una campafia sin precedentes, en la que demostraban la preferencia que tenian
los mexicanos en cuanto al consumo de su producto par sobre el gusto de la ne menos

famosa y conocida competencia.

l.a campana se baulizd como EL RETC PEPSI! vy consistia en realizar una prueba en la
que ofrecian al consumidor un vaso con la bebida de cola, Primero la de Pepsi ¥

posteriormente la de Coca.

Ambas bebidas eran servidas sin que la persona que hacia la prueba supiera cual era la
marca que probaba. Segln informacion directa de la propia Pepsi, con las pruebas

realizadas se detectd que el 50% de los mexicanos prefiere el sabor de Pepsi Cola

En la campafia del reto pepst, pepsi cola ha invertido 20 mitlones de ddlares para todo
México, de los cuales 4 millones corresponden a las cwudades de Guadalajara y
Monterrey, lugares donde actualmente se emiten un promedio de 75 comerciales

semanales con la versién del reto Pepsi.



2,2.- ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL PREDOMINANTE.

La estructura organizacional de fas empresas que integran la industria refresquera en
Mexico, es tan variada, tantc como él, 0 los accionistas de la empresa, puedan o quieran

establecerla.

Es determinante que a un mayor volumen de ventas que genere la empresa, se
necesitard una estructura de personal mas especifica para cada una de las areas.
Considerando que se debiera contratar para cada uno de los puestos, fanio a nivel
gerencial, como operative, el personal que redna los requisitos necesarios para el

desarrollo especifico de sus necesidades.

Considerando la diversidad del tamafio, en vcolumen de ventas de las industrias
refresqueras, seria dificil presentar el organigrama de cada una de ellas, por lo que para
evitar esto, se consideran tres estruciuras, en las que estimativamente se comprenderian

todas las embotelladoras

Estas son las estructuras:

2.2.1.- Grandes refresqueras.

Con ventas anuales mayores a los quince miflones de cajas fisicas y mas de mil
quinientos trabajadores.

Su estructura esta bien definida, ia divisién de funciones estd lo suficientemente
delimitada, por !o.cual se desarrollan las actividades de manera pronta y precisa, es muy
comin gue este tipo de empresas estén integradas a un grupc de embotefladoras
dirigidas por una empresa corporativa, con un alto nivel de conocimientos técnicos de sus

funciones, por parte de todo £! personal.



Actualmente son pocas las empresas de esta magnitud.

ORGANIGRAMA
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Figura 1. Muestra ¢l organigrama de una refresquera grande.

De las gerencias se desprenden una serie de jefaturas y areas de supervisién, gue para

efectos de la investigacién no tiene caso mencionar.,

2.2.2.- Medianas refresqueras.

Estas empresas presentan un nivel de ventas mayores a cinco millones y menos de
quince millones de cajas fisicas anualmente, manteniendo entre trescientos y mil

quinientos trabajadores.

Su estructura estd bien establecida, aungue la division del trabajo, no se realiza como en
las grandes embotelladoras, cumple satisfactoriamente sus actividades, sin que exista

mucha presion laboral.

La direccion de la empresa, pretende conquistar mas mercados, solo por temporadas,
concentrandose primorchaimente en no perder el que ya tienen, esto a diferencia de 1as

grandes refresqueras, quienes siempre pretenden ganar mas consumidores.
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Como se puede ohservar, la estructura es aceptable y se salva de dejar fuera de control

interno gran paite de las operacicnes de la empresa.
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Figura 2, Muestra el organigrama de una mediana refresquera.

2.2.3.- Pequeias refresqueras.

Se realizan ventas menores a cinco millones de cajas fisicas al afio y no tiene mas de

trescientos trabajadores.

Su estructura es precaria y carece de personal capacitado para el desarrolio de las
operaciones de la empresa. No tiene una division de funciones mas holgada, toda la
coordinacion de actividades llega a recaer en una si a caso, en dos personas, lo cuat

perjudica grandemente g} buen desempeno, derivandose algunos problemas come son.

2.2.3.1.- Direccidn autoritaria.
2.2.3.2.- Descuido de las operaciones propias de la empresa.

2 2.3.3.- Bajas pauiatinas de venta por el descuido del mercado



En la mayeria de los casos, el gerente general es el “ todologe” que se desempeiia en
todo ¥ no se especializa en nada

ORGANIGRAMA

Figura 3. Muestra el organigrama de una pequeia refresquera.

En esta estructura de la empresa se presentan diversas variantes, que en algunas

empresas, el fitulo del puesto es jefatura y no gerencia,

No siempre existen todos los titulares responsables, de las areas funcionales, lo que si es
seguro es que exista un encargado administrativo que tenga dos o fres areas bajo su

cargo.

El mercado de trabajo en las industrias refresqueras puede no ser tan especifico como en
otras industrias, pero reviste una gran importancia por tener opéraciones que requieren

de un perfi} del puesto, con caracteristicas muy particulares en algunas de sus areas

Es dificil, encontrar el personal que ayude al mejoramiento y desarrollo de las empresas
pequefias, puesto que el 70% de los trabajadores lo cubre ia fuerza de ventas, y de
acuerdo con estadisticas de las refresqueras es el area que mayor indice de rotacion

tiene.



La industria refresquera se encuentra ante un compromiso contraido con el gobiemno de
México, ya que [a Asociacidén Nacional de Productores de Aguas Envasadas, AC.
suscribio con él un convenio conforme al cual el control de precios seria liberado durante
1893 (precio ya liberado), a cambio de un compromiso por parte de las embotelladoras de
realizar inversiones de capital de aproximadamente trece mil doscientos millones de
nuevos pesos, ¥y de crear cincuenta y tres mil nuevos empleos durante el reste de la

década Cuestion que esta muy dificil de cumnplir
2.3.- EL FACTOR HUMANO EN LAS EMBOTELLADORAS.
2.3.1.-Salarios y nivel ocupacional.

Uno de los aspectos mas complejos por el que atraviesan actuaimente las empresas
refresqueras es la compensacion al trabajo y esfuerzos aplicados a los objetivos
econdmicos de las empresas. La ley de la oferta y la demanda determina el salaric o
retribucion a los trabajadores, ya que todos los sistemas de valuacién son puestos en

segundo plano por esta ley.

En las industrias refresqueras no se da la equidad que pretende la Ley Federal del
Trabajo (LF.T), ya gue aunque se requiere un cierto grado de especializacion, al
empleado no se le retribuye equitativamente, se llegan a presentar casos antagdnicos, a

un mismo puesto lo pueden tener sobre-valuado en diferentes embotelladoras.

Se considera que el Tratado de Libre Comercio (T.L.C). no influiria substanciaimente en
el aspecto salarial de las embotelladoras, esto debido a que las refresqueras grandes
tienen personal sumamente capacitado y con sus tabuladores de sueldos bien definidos,
se puede considerar que son sueldos competitivos en la industria, pero por 16 que
respecta a las medianas y pequefias embotelladoras el asunto es diferente, ya que los
sueldos que se pagan, practicamente se realizan a como se degje el trabajador, como
sucede en todas las industrias, el empleador siempre tratara de pagarle lo menos posible
al empleado, ne solo al momento de contratarlo, también durante su permanencia en la

empresa, de lo cual la industria refresquera no esta exenta.



Con el (T.L.C), se establece el compromiso del gobierno mexicano de incrementar los
salarios. El gobierno federal comunicd que estos incrementos se deben de basar en el
incremento de |a productividad, esto con la finalidad de crear nuevamente una escalada

inflacionana.

Hasta el momento con la excepcidn del sector manufacturero, area de ventas y area de
transportacion, son raras las empresas que tiene conocimientos de productividad, de
cada pueste en términos medibles, es decir, unidades minimas de produccion por jcrnada
o por penddo Sin embargo ta tegislacion actual no establece como causal des resicion de
contrato et incumplimiento de estandares de produccion, ¢ por o menos es ambigua; asi

un trabajador productivo gana igual gue otro que no lo es,

£l término productividad se ha manejado con ligereza, no es simple incremente de la
produccién en volumen o la simple disminucion de los gastos, ya que estos factores
pudieran lograrse a costa de la disminucién de la calidad y su efecto serad solo en corto

plazo y afectara directamente al consumidor.

La Organizacién Internacional del Trabajo (Q.1.T) ha definido a fa productividad como “fa

relacion entre lo producido y fo insumido”. Generalmente 10s insumos se dviden en:

1. Materiales.
2 Maquinaria.

3. Mano de obra.

Este ultimo si tuviera un incremento en la eficiencia impactaria en gran medida la
productividad y esto se puede dar por varios factores, destacando los métodos de trabajo,

la capacidad indinidual, ia sinergia del trabajo en equipo y las actitudes.



La (OLT) ha dicho que "Una de las mayores dificultades con que se tropieza la
cooperacion activa de los trabajadores al incremento de la productividad, es el temor de
que tal incremento conduzca al desempleo, es decir, que sus propios esfuerzos los lleven
a quedar sin empleo”. Ademds que incrementar los salarios solo con base en el aumento
de la produccién puede llevar a que el trabajador se preocupe por una mayor cantidad, ya
gue esto determina su paga, pero puede ser a costa de descuidar ia calidad de lo que

produce.

Si bien es cierto que en las industrias embotelladoras existe un plan de remuneracion de
acuerdo a su productividad, no es det todo compensatoric. Este plan de remuneracion se
realiza con el 60% del personal, el cual lo conforma el area de ventas, dicho plan seRala
que a un mayor ngmero de cajas vendidas mayor seré su ingreso, cuando el tabulador de

pago por caja @s muy ba)o, su ingreso es minimo.

Por ser el area de ventas el sector mas compiicado de ia embotelladora, el presente

andlisis se enfocara a ésta, manteniendo al margen el resto de las areas.

Las principales caracteristicas de contradiccion salarial del frabajador son las siguientes:

& Al trabajador {vendedor) se le contratara con un horario indefinido, el cual tiene una
hora de entrada (7:00 AM.) pero no tiene hora de salida, la que en muchos casos se

prolonga hasta cerca de media noche.

%" Se le contratara por comisién de acuerdo a las cgas que venda, otorgandole un
sueldo de garantia, que el 99% de las veces no exceda a un salario minimo de ia
zona, este sueldo entra en funcion, cuando el empleado no logra cubrir su cucta
minma para entrar ai pago de comision, lo cual sucede en repetidas ocasiones,

teniendo la empresa que subsidiar rutas

@7 A sus percepciones se les descuenta variados conceptos (ajenos a la empresa),
come la cucta que el sindicato a que perenece les hace el favor de quitarles, lo que

redunda en un ingreso aun mas bajo.
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S E| trabajador debe realizar una liquidacion diaria de Jo que vende al dia, lo cual le
representa problemas en alpunas ocasiones, ya gue cualguier faltante de dinero del
empleado, le es inmediatamente descontado de su sobre de pago, curiosamente
cuando se origina algin faltante, el empleado ne sabe dar una explicacion Iogica, lo
cual hace pensar que toma un pequefo préstamo de la venta para cubrir los
descuentos que le realizan, o el bajo pago de comisidn sufrido en dias anteriores. Esta
situacidon se agudiza cada vez mas, hasta el grado que el empleadc opta por
abandonar el trabajo con un saldo pendiente por pagar. Aungue los saldos no son tan
elevados (tal vez para el trabajador si) la continuidad del caso hace gue sea un

problema al que se le deba prestar mas atencian.

Es indiscutible que deniro de la industria refresquera varien las condiciones de
remuneracion, puesto que existen embotelladoras cuyo producto se venda casi solo,
mientras que otras sufren para vender una caja. Influye en gran medida la ubicacion
geografica de fa embotelladora, asi como el nivel poblacional, ademéas de la

estacionalidad de las condiciongs climatologicas.

A continuacion se presenta la comparacion entre una embotelladora con altos volimenes

de venta y una emboteltadora mediana o peguefia.

comisiON DE VENDEDORES

EMBOTELLADORAS CON ALTO EMBOTELLADORAS CON BAJO

VOLUMEN DE VENTAS VOLUMEN DE VENTAS

a + - . - A i\ POYR
DE A COMISION DE A COMISION

400 450 85 400 450 110
451 500 95 451 500 123
501 600 110 501 600 142.45
601 700 130 601 ADELANTE [28 X CAJA
701 800 1680 El cuadro nos muestra que las
800 ADELANTE 121 X CAJA embotelladoras con alto volumen de
Tabla 4. Muestra el pago de comisién ventas mantienan un pago de comision
por volumen de ventas altos, mas bajo que las embotelladoras con bajo

volumen de ventas, explicandose este
caso de la siguiente forma’
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Las siguientes graficas demuestran la comparacion entre las comisiones de una
embotelladora con altos volimenes de ventas y una embotelladora con bajo volumen de
ventas,

Alto volumen de ventas

Cajas

85 95 110 130 130 Comision

Bajo volumen de ventas

Comision

El producto de las embotelladoras con grandes volumenes de ventas, los empleados no
requieren realizar mucha labor de venta, ya que el producto practicamente se vende solo,
esio gracias a un apoyo publicitario, al reconocimiento y prestigio que tenga el producto
en el mercado, asi como a la nobleza del producto o costumbre en su consumo, esto
favorece tanto a la empresa como al trabajador, otorgando la ernpresa una conusion
relativamente mas baja, la cual se compensa con el alto volimen de venta, lo que

repercute en un ingreso mas alto.

Mientras que las embotelladoras con bajo volimen de venta, se ven obligadas a ctorgar
un pago de comisidn por caja vendida, ya que de no ser asi no tendrian trabajadores para

emplearlo dentro de su fuerza de ventas.



El bajo volimen de ventas se podria deber a causa de una mala o baja publicidad del
products, a la mala calidad o tal vez por la mala relacién social que tenga la

embotelladora con los posibles consumidores.

El ingreso del empleado (vendedor) en el 70% de las embotelladoras es bajo,
considerando los posibles incentivos que pudieran obtener, ya que se estima mantienen
un ingreso promedio global de $1,500.00 mensuales antes de impuestos, descuentos
sindicales y varios, quedandole un promedio de $300.00 semanales, con lo que es

imposible mantener una familia.

Este es un factor que origina el abandono y la alta rotacion del personal en las
emboteliadoras, Si ha este factor le agregamos uno tal vez mas importante, que es la
reduccion de personal que esta realizando las embotelladoras a todos los niveles, pero
sobre todo, tratando de optimizar sus recorridos de ruta y reduciendo el usc de mas

unidades de reparto y de reduccidon de un ayudante por ruta.

El siguiente cuadro nos muestra la variacion de una embotelladora pequefa en relacion al

corte del persenal.

No. -
PERSONAS
ADMON. 35 15 5 2
VENTAS 180 75 50 21
PRODUCCION 25 10 3 1
TOTALES 240 100 58 24

Tabla 5. Muestra el ndimero de personal de una pequena refresquera.

En la mayoria de las embotelladoras la reduccidon de personal ha sido un promedio del

20% global, abarcando gran parie de este porcentaje el area de ventas.



Considera [a Asociacidon Nacional de Productores de Aguas Envasadas AC. que el
porcentaje de desempleo nacional, es del 0.89% , el ¢ual corresponde a la industria
refresquera Es dificil que la totalidad de los trabajadores despedidos encuentre cabida en
otras embotelladoras o en otra industria, a causa de que el resto de las industrias estan

realizando lo propio, o cual esta abaratando el valor de la mano de obra. ().

2.3.2.- Capacitacion.

Al interior de todas las empresas del pais, deben existir comisiones mixtas que vigilen y
evallen el disefio, implementacidn y control de sistemas de capacitacién y adiestramiento
que realmente satisfagan las necesidades de conocimientos, hahilidades que el personal

requiere para desempefiar sus actividades con efectividad.

Uno de los elementos mas importantes, tal vez el mas relevante, de! sistema nacional de

capacitacion y adiestramiento, lo constituye Ja comision mixta.

La ley federal del trabajo, en su articulo 153-1 establece:

“En cada empresa se constituran comisiones mixtas de capacitacién y adiestramiento,
integradas por igual nimero de representantes de los trabajadores y del patron, [as
cuales vigilaran la instrumentacion y operacion del sistema, y los procedimientos gue se
implanten para mejorar la capacitacion y adiestramiento de los trabajadores. Sugeriran
medidas tendientes a perfeccionarlos; todo esto conforme a las necesidades de ios

trabzjadores y de las empresas™. (¥

El sistema de capacitacion y desarrollo de recursos humanos de cualquier empresa, esta
basade en una serie de fuentes de informacion y técnicas, que permiten que el proceso
de ensefanza-aprendizaje cumpla con su propgdsito. La capacitacion es el inicio del
proceso de formacion de los trabajadores y sobre el cual descansan las etapas

postenores

** Datos del INEG, y de embotelladoras consultadas (Coca y Pepsi).
* ey Federal del Tiabajo ART, 153 - 1



La capacitacién en las embotelladoras es bastante escasa, ya que los duefios no guieren
escuchar que sus empresas necesitan capacitacién para sus empleados, mucho menos
consideraria como un beneficio en el incremento de su productividad y ventas, lo que

reportaria una alza en las utilidades netas de la embotelladora,

La mayoria de las embotelladoras no tienen cursos de capacitacién porque consideran
que es dinero que nunca se recuperara, y otras ni siquiera estan enteradas que requieren
proporcionarle capacitacion permanente a sus irabajadores. Si bien es cierto que en
México no existe una adecuada planeacion de los esfudiosos de la materia, en la que
marguen fas necesidades verdaderas y no creadas de los trabajadores, no se preccupan
por generar una investigacion ni soportes tedricos validos para la formacion profesional

del trabajador.

Si se considera que el 50% de los trabajadores de 1a industria refresquera corresponde al
area de ventas, la cual es una misma actividad, la necesidad de capacitacion deberia ser
relativamente sencifla y barata, pero a pesar de tener esterectipado el puesto, el
empleador opta por omitirta, ya sea por aherrarse el poco o mucho dinero que cueste, o

simplemenite ignorarlo por desconocimiento de como hacerlo.

En las embotelladoras que se llega a dar Ia capagcitacion es tan pobre y mal planeada
(cuando se planea), que el resultado es pésimo, que inclusive puede llegar a causar un
deteriore de la poca calidad del trabajo que el empleado venia realizando. En la mayoria
de los casos en las embotelladoras que se imparte la capacitacion es tan solo por cumplir

con el requisito que pide la ley federal det trabajo.

Al ser la inversion total (en materia de capacitacion) menor en la pequefia y mediana
empresa refresquera, en relacién con la grande, sus posibilidades de desarrollo de
recursos humanos serdn igualmente menores, factor que sin duda incide también en sus
mveles de productividad, dificultando su crecimento eficiente y disminuyendo su

capacidad de competencia.



Es importante que al empleador en las industrias refresqueras se le informe sobre las
necesidades de capacitacion de sus trabajadores y de esta manera se forme una vision
mas clara en cuanto a ios beneficios que le redundaran. Es primordiat que para que esto
funcione, las instifuciones dedicadas a la capacitacion estén actualizadas, no con esto
quierg decir gue solo impartan tdpicos que estén de moda, ya que ésto es lo que estan
realizando no con buenos resulfados, sino que al mencionar actualizacién se contenga un
cimuio de conocimientos sdlides sobre el origen de la necesidad de impartir determinado

curso, hasta su desarrollo actual.

De esta manera la formacion [aboral de los empleados en fa industria refresquera sera
bastante aceptable, lo que ocasionara, como ya se menciono anteriormente, un

crecimiento significativo de la utilidad neta de la empresa.
2.3.3.- Condiciones de trabajo.
Las empresas refresqueras presentan una variedad de situaciones en cuanto a
condiciones de trabajo se refiere, para efectos del presente analisis se tomaran
solamente los siguientes conceptos:

2.3.3.1.- Jornadas de trahajo.

2.3.3.2.- Instalaciones laborales.

2.3.3.3.- Situacion Sindical.

Para empezar el analisis de cada uno de los mencionados conceptos, es importante

aclarar que solo se considerardn las stuaciones mas significativas de ellos
2.3.3.1.- Jornadas de trabajo.

Las jornadas laborales de los trabajadores en una empresa refresquera se clasifican en’



Area de ventas: El personal que conforma esta seccidn abarca en promedio el 80% de
los trabajadores de la empresa, considerando Unicamente drea operativa (vendedores y
supervisores), el horario que esta establecido es; la entrada a las 6:30 a.m. y la salida
esta supervisada totalmente a [a hora en que regresen las rutas del mercado para poder
dar por finalizada la Jornada de trabgjo, esta hora de salida en muchas ocasiones se

prolonga hasta después de las diez u once de la noche

Area de produccién: En esta seccién no existe problema, ya que se trabaja por turnos
de trabajo bien definidos, considerandoseles come tiempo extra el excedente del tiempo

laborado.

Area administrativa: Por lo que corresponde a este sector, e! problema no es tan grave,
aungue se tienen horanos defimdos de frabajo, 12 mayor parte det perscnal esta dispuesto
a frabajar fuera de su jornada de trabajo, en ocasiones mediante el page de su tiempo
extra o simplemente por ganarse el afecto del empleador. En esta area se presentan

factores que favorecen a la empresa como-son:

1. Baja oferta de empleados administrativos en la mayoria de la ciudad de 1a repiblica
mexicana.
2 Nivel de estudios mas alto en comparacion con el resto de las areas, lo que ayuda a

que conciban €l empleo de manera diferente.

Como ya se pudo observar, el area de ventas sigue siendo el problema principal en las
embotelladoras, puesto que ésta s una de las causales de abandono de trabajo, rotacidn

o simplemente ausentismoe.



2.3.3.2.- Instalaciones.

Enla gran mayoria de las empresas refresqueras (as instalaciones de trabajo con que se
cuentan, si no son las dptimas, st se podria considerar gue son utilizables, esto dentro de
las oficinas generales, no existen dentro de las empresas zonas de alto riesgo, esto
debido a gue no se requieren de Instalacicnes sumamente especiales, ya que el tipo de
producto gue se maneja no representa un riesge extremo para el personal de la

emboteiladoras.

Por o que respecta a los centros de distrdbucion de ias refresqueras, ahi es donde radica
el prablema, va gque gran parte de ellos estdn en pésimas condiciones, aungue no
represenfan un riesgo de trabajo, puesto que no mangjan material téxico ni maquinaria
de ningtn tipo, el aspecto que presentan estes centros de trabajo es male, carecen de

bafios impios, gavetas para guardar sus pertenencias

Esta situacion es dificil que cambie, ya que los duefios de las refresqueras no realizaran
un gasto “irrecuperable” para mejorar las instalaciones, argumentando que las bajas

ventas no permiten llevar a cabo las remodelaciones.
2.3.3.3.- Situacion sindical.

Esta es una situacion que en lugar de beneficiar al trabajador lo perjudica, puesto que los
sindicatos en su gran mayoria permanecen indiferentes a los problemas gue se les
presentan a sus agremiados, lo Unico a lo gue estan prontos a atender es a que sé les

cubran las cuctas sindicales que deben aporiar fos empleados sindicalizados

Algunas personas aseguran que los sindicatos de trabajadores son los adecttados para
aportar los medios y o8 recursos par superar esas crisis Pero hay que considerar
sindicatos auténticos, que actien y se desenvuelvan dentro de un plano de libertad y
democracia ya que es dificl imaginar a la una sin la otra, en fazdn de que se

complementan,



Si los trabajadores de las embotelladoras fueran informados de que tienen libertad para
formar sindicatos; que se respetard este derecho, que sus dirigentes deben ser un
auténtico producto de su voluntad, que pueden estar en actitud de dejar de formar parte
de un sindicato cuando asi lo consideren cohveniente, gue inclusc estan en posicion de
deponer a su malos dirigentes; que los empresarios o el gobierno en turno no pueden
interferir en la vida interna de su sindicato, en este caso sera indudable que el trabajador
se convertiria en e mejor coadyuvante para lograr una mayor productividad en las

embotelladeras.

2.4.- SITUACION ACTUAL DEL CONSUMO DEL REFRESCO EN MEXICO.

El consumo del refresco en México ha venide descendiendo paulatinamente, tuvo un
auge muy fuerte entre 1988 y 1991 gracias a compafifas publicitarias y promociones que
acapararon e} gusto de la gente por el consuma de los refrescos, estas promaciones ya

ro tienen el impacte pero llegara unza que reanime el gusto defl refresco otra vez.

Como ya se menciono anteriormente, el consume de refrescos se ve afectado
significativamente por fa introduccién al mercado de bebidas de agua punficada a un
precic cada dia mas bajo, la gente ha prefendo inclinarse hacia este tipo de behida,

ocasionando la creacién de varias empresas que se dediquen a su venta.

Esta invasion at mercado de refrescos ha ocasionado que algunas emboteiladoras se
dediquen a vender sus empresas a grandes grupos refresqueros. Algunas compariias
evallan la posibilidad de expandir sus operaciones mediante la adquisicion de nuevas

franquicias, asi como la compra de las ya existentes.

De esta forma consideran que es una manera mas efectiva de mejorar su penetracion al
mercado en otras regiones o manipular varias empresas en una misma zona. Algunas de
estas inversiones las estan llevandc a cabo en coinversion con empresas franquisitarias
de marca, lo que incrementa la posibilidad de buenos resultados por el dinero que s¢

nvierta en las empresas a adquirirse,



Otra opcidn estd muy de moda en las empresas refresqueras; es la adguisicion de
financiamiento o de dinero fresco, éste Ultimo mediante la emisidon de acciones en
diversos mercados de valores. Curiosamente el sector refresquero es bien recibido por
los inversionistas, a pesar de la contraccion que sufre &l mercado refresquero, creando

optimismo en que ésta industna se repondra de ios golpes que ha recibido

Gran parte de las emusiones de acciones son adquiridas por empresas franquiciadoras de
marcas de refrescos, 1o que pone de manifiesto el interés que tienan las franguiciadoras

en recuperar et terreno perdido.

Un punto muy 'mportante para gue el consumo de refrescos aumente, es que las
embotelladoras consientan a los clientes y consumidores, ya que actualmente no se les
cuida ni procura, si existiera un acercamiento efectivo enfre emboteliador y cliente

cansumidor, estos Gltimos se versian obligados carifiosamente al consumo del refresco.

Algunos embotelladares se enfocan a mejorar su imagen sin buenos resultadoes, ya por
una mala investigacion del mercado o querer sentirse vigentes en el mercado

proyectando mensajes vacios

La Asociacion Nacicnal de Productores de Agua Envasada A.C. estima que el proximo
afo se alcanzara una cifra promedio de 38 cajas de consumo percapita, proyectando para

el 2000 superar |a cifra anterior con 45.6 cajas de consumo percapita. (¥)

* Dates estadisticos adquindos por el INEGL. y 1a Asoctaeidn nacional de productores de agua envasada



La siguiente tabla compara el consumo de refrescos en México y Estados Unides durante

los periodos indicados. (%)

T WEXICO - ESTADGS UNIBOS(EQ). . |

- .conSuUmo - consumo. - . ‘consumo -« :consumo anual

©anual - anualtotal{2) = anual - "D total(2)

oo percapita(1) - percépita{) .
1993 20.30 1,442.4 28.02 6,770.0
1994 19.02 1,376.6 2933 7.155.0
1995 18.01 1,554.0 30.57 75300
1996 10.91 17932 30.67 7.,680.0
1997 22.52 1,897.5 3166 7,914 0
1598 24.35 2,0254 31.58 8,040.0

Tabla 6. Muestra el consumo de refresco en México y E.U.

(1) Expresado en nimero de cajas de refrescos.

(2} Expresado en millones de cajas de refrescos,

2.5.- LOS REFRESCOS DE COLA BAJOS EN CALORIAS.

México ocupa actualmente el segundo lugar mundial en el consumo de bebidas
gaseosas. Dentro de este contexto, la demanda nacional de refrescos bajos en calorias

{Diet - Light), todavia se considera menor a lo que se puede llegar.

La industria de refrescos en México, ha apreciado un gran potencial en este mercado.
Actualmente, los indices de ventas de los refrescos bajos en calorias endulzados con
Nutra Sweet, a penas equivalen a un dos o tres por ciento aproximadamente de las
ventas de refrescos en México. De acuerdo a estimaciones, la demanda de bebidas
gaseosas de bajas calorias empieza a cobrar fuerza y estos productos se convertiran en

una presencia y realidad en el mercado durante los préximos afios,

* Estadisticas otargadas por ¢l INEGI (1998)



A decir de importantes ejecutivos del rame, se ha puesto de relieve la importancia que
reviste la creciente atencidn que la gente dedica a su figura y a su salud, por lo cual
aumenta la preferencia por los refrescos Light. Actuaimente existe una tendencia hacia el
consumo de alimentos y bebidas saludables, por lo que algunos segmentos del mercado
ahora prefieren evitar en lo posible algunas connotaciones negativas del azicar. Se

inclinan por lo tante hacia las bebidas duleces, pero sin contenido alguno de azlcar.

Salud vy figura, son variables importantes en el establecimiento de los refrescos light, sin
embargo el angulo sacioecondmice ha sido también definido en [a demanda de estas
bebidas Las bebidas bajas en calorias son una nueva idea que toma forma definida en el
consymidor mexicano. Principalmente en el consumidor con cierta educacien, que ha
viajado, que {ee y que puede permitirse estas opciones: el consumidor de clase media y
clase media alta El crecimignto en la demanda y la preferencia de los refrescos light, va
en forma paralela a las situaciones econdmicas. Entre mas se eleve el poder adquisitivo,

mayor serd el nimero de consumidores potenciales y activos de estos productos.

En ta industria del refresco, existe un consenso en relacidn a la historia de los refrescos
Light en México, antes de Nutra Sweet y después de Nutra Sweet, la prmera formula fué
a base de sacarina, sin embarge este dulcificante fracasd. Por una parte, fa sacarina si
funciono como dulcificante, sin embargo dejaba un sabor de boca desagradable, 1o cual
produjo el rechazo del consumidor. Nutra Sweet | representd e sushtuto ideal gel azdcar,
especificamente para la elaboracion y formulacion de refrescos dietéticos E! consumidor
puede disfrutar del buen sabor de una bebida gaseosa, sin tener que preccuparse por los

efectos del azdcar.

Es posible posicionar los refrescos light en los mas diversos sectores del mercado, ya que
se puede posicionar lo mismo entre adultos, jévenes que entre gente de mediana edad o
edad madura Lo mismo entre hombres que entre mujeres El perfil del consumidor

potencial de los refrescos light practicamente es global



2.6.- DISTRIBUCION DE LAS BEBIDAS DE COLA,

Si se considera que México, esta en el segundo lugar de consumo de refrescos percapita
a nivel mundial, no debe ser extrafio hoy en dia, que casi todas las compariias en la
industria refresquera de los Estados Unidos tengan algdn interés en México . Los aitos
niveles de consumo, han atraide inversiones de compafifas tantc mexicanas como
estadounidenses que buscan expandir sus mercades anticipande al fratado de libre
comercio. Debido al incremento del valor del mercado mexicano, se espera una guerra en

la industria refresquera en la cual el servicio ¥ no los precios sera un factor determinante.

Un consume de esta magnitud, requiere de un sistema de distribucién bien establecido.
Uno de los hechos mas sorprendentes de éste mercado tan considerable es que estan
repartiende su producto al mercado con equipo cuya tecnclogia tiene mas de 20 afios de
uso. Otro aspecto de esta tecnologia obsoleta, es que la mayoria de los vehiculos y las
cargas que transportan queden expuestas a la intemperie. Las consideraciones de
calidad de producto, de frescura, limpieza y degradacién del empague continUan
adguiriendo importancia entre los embotelladores y distribuidores en México, La liegada
del embace plastico PET y las férmulas dietéticas , ambos sensitivos a la radiacién
ultravioleta, han obligado a los embotelladores a reevaluar la configuracion de sus

vehiculos de entrega.

El nueve ambiente comercial progresivo, 1as reducciones de tarifas y la revision de leyes
que amparaban a la industna nacional de niveles racionales de competencia, han

convertido a México en un mercado dindamico.

Existe un movimiento de revision de los reglamentos que determinan los pesos vy
dimensiones de los vehiculos comerciales en México. Estos nuevos reglamentos
afectaran inicialmente a los remolgues en lo que respecta la unidad. Muchos negocios
refresqueras seran afectados, por lo cual algunos han comenzado a tomar medidas para

efectuar los cambios necesarios para continuar operando.



Con todos los cambios que ocurren en el pais, se puede pensar que el incremento en
competencia podria afectar adversamente a las empresas ya existentes La percepcion
desde el interior parece alentadora en cuanto al nuevo ambiente comercial que ha abierto
las puertas a produciores y tecnologias norteamericancs. Hesse Corporation de Kansas
City, es el fabricante de carrocerias de mayor experiencia en Norte América. Esta
compaftia busco expandir sus mercados hacia puntos claves de crecimiento econdmico.
Uno de ios primeros paises que se contemplaron fue México. Esta presencia ha sido
realizada con un socio lecalizado en la peninsula de Yucatan: Metaplus S.A [a cual es
una cormpafiia mexicana que se desarrolia en la industria de fabricacion metalica para
una variedad de apticaciones e industrias. Ahora Metaplus, ensambla también carrocerias
Hesse para el consumo de América Latina. Los camiones de carrocerias Hesse,
cerrados con puertas retractables, ofrece algunos beneficios practicos al proceso de
entrega. Las carrocerias estan mas cerca del piso lo gue permite una mayor facilidad de
carga y descarga. Las rutas de distribucion pueden ser realizadas con menos perscnal,
debido a las cerraduras de cierre activo de las carrocerias Hesse, se realza la seguridad
del producto y la perdida del producto en {a ruta desaparece. Con nuevas tecnelogias, la

industria refresquera mexicana, serd aun mas exitosa y provechosa.

2.7.- MPLICACIONES DEL TRATADO DE LIBRE COMERCIO (T.L.C).

Sobre el reto que pudiera representar [a apertura comercial de México, existe 1a certeza
de gue en un momento dado se registraran importaciones de diversos productos en
diferentes presentaciones bajos en calorias. No existe sin embargo la preocupacion real,
ya que prevaiece la confianza en los niveles de excelencia tecnoldgica y comercial
alcanzados por la industria en México, Durante mucho tiempo, se cerrd la frontera a
productos de este tipo, con el tratado se abre; pero se esta en la posicidn de hacer frente

a cualquier tendencia en la preferencia del consumidor mexicano.
Los efectos negativos del Tratado de Libre Comercio, seran minimos para la industna

refresquera, porque cuenta con el sistema de franquicia que delimita la zona de venta,

existe, Unicamente, la competencia local.



Entre las ventajas que se obtendran con la apertura, estan el acceso a tecnologia de

punta y las facilidades en la importacion de maquinaria y refacciones.

Es importante estar concientes de que los beneficios del fratade de libre comercio se iran

dando paulatinamente. Para México, la ratificacion del TLC significa basicamente:

¢ [a garantia de un flujo continvo de inversion, siempre y cuandc haya
continuidad en nuestra politica econdmica.

@ La consolidacion de la apertura de nuestra economia y su insercion al procesc

de globalizacion de los mercados.

El {TLC), permitira instrumentar un marco legal mas estable para [as empresas tanto
nacionales como extranjeras, dando como resultado un incremento en fos flujos de

comercio e inversion.

El pais necesita del ahorro externo para ¢recer mas rapido, afianzando este proceso
mediante [a creacion de mecanismos gue permitan también incrementar el ahorro interno.
La consolidacion de la apertura implica retos que ya se han vivido en los afios pasados.
La disminucién de las barreras de entrada & nuestro mercado da como resultado una
mayor competencia y la necesidad de operar con menores margenes. El proceso de

integracion a la economia mundial de grandes oportunidades:

e Se amplia el mercado potencial, generando una nueva dinamica en el mercado

mexicano.

* Se fendran mayores opciones de suministro para comprar inSUMOS y mayores
posibilidades para encontrar, nichos de mercado especificos para satisfacer las

necesidades de nuevos clientes.

® Con el TLC, el nesgo-pais de México en los mercados internacionales de capital va a

disminuir. Esto permilira reducciones adicionales en las tasas de interés internas.
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2.8.- EMPRESAS REFRESQUERAS QUE COTIZAN EN LA BOLSA MEXICANA DE
VALORES (BMV).

El subsector de bebidas, durante este afio, se ha caracterizado por asociaciones
esfratégicas en refrescos y cervezas. Las embotelladoras ya presentan el beneficio en los
volilmenes de ventas por los cambios en su sistema de distribucion y sus planes de
modernizacion. El sector alimentos, bebidas y tabaco presentan buenas perspectivas de
crecimiento. El invertir para la modernizacién de la planta preductiva con la finalidad de
aumentar la eficiencia en la operacion y obtener un negocio mas rentable; las
asociaciones estratégicas con companias extranjeras que les brinden asistencia
tecnolégica, apoye en la adminisiracion y logistica; asi como la innovacidn y
mejoramientc de fas presentaciones de sus producics, les redundara incrementos
marginaies en ventas, utlidades y precios para mantener la competencia y los volumenes
de venta.

La mezcla de ventas del mercado refresquero, cambié a partir del lanzamiento de los
nuevos productes, orientandose hacia las presentaciones grandes (mayores a un litro),
porque con etlas, se obtienen superiores margenes de utilidad, debido a que los precios

de estos, no estdn controlados y poseen mayor demanda

Otra estrategia aplicada se da al impulso de los segmentos de sabores y marcas propias,
que habian tenido olvidados, y que gracias al apoyo de las compafias publicitarias,

aumenté su penetracion en el mercado

La guerra de las colas {en promocicnes y no en precio), iniciada en la década de lo 70's
en Estados Unidos, surgio en el mercado mexicano en los 90's. se estima que esta se

fortalecera cuande el mexicano esté mas habituado al consumo del refresco.

Las estadisticas y los estudios demuestran que por el desarrollo de nuevas y mejores
técnicas de mercadotecnia, publicidad y por las inversiones en modernizacion de las
plantas, la industria adguiere un mayor progreso; ademas de que esta comprobado que
entre una mayer diversidad de presentaciones que se ofrezea al plblico, el cliente es mas

consumista



Dentro de la industria refresquera mexicana, ias principales emboteiladoras que cotizan

en ja bolsa mexicana de valores son las siguientes:
SISTEMA ARGQS:

Hace 57 afios, la compariia adquirid una franquicia de Coca Cola e instald su primera
planta en ciudad Juarez Chihuahua, al afo siguiente en 1937 inicié operaciones en su
segunda planta ubicada en Parral Chihuahua.

Las marcas que comercializa Argos para el mercado regional son:

Coca Cola, Sprite, Fanta, Wink, Tipp, Canada Dry , Sidral Mundet, Topo Chico Y Sangria
Sefiorial. Para el mercado de exportacion, se destinan Jarritos, Sidral Mundet y Sangria

Sefionial.
GRUPO CONTINENTAL.

Grupo Continental 5.A. es la campafiia embotelladora de Coca - Cola que posee el
mayor numero de plantas, territorios  franquiciados, el nivel mas alto en consumo
percapita de refrescos listados en la bolsa, y ¢l segundo sitio en capacidad instalada e
ingresos . Realiza sus operaciones en ocho estados de la Replblica Mexicana y mantiene
el liderazgo en el mercado de las Colas de sus franquicias, gracias a la integracion de sus
operaciones y de las constantes campanas publicitarias y promocionales, En 1964, firmo
el contrato de franquicia con Coca Cola para producir y distribuir refrescos de esa marca.

En la actuahdad cuenta con 17 confratos de franguicia.
EMBOTELLADORES DEL VALLE DE ANAHUAC. (EMVASA)

Emboteliadores del Valle de Anahuac S.A de C.V, poseen, entre otras, la franquicia de
Pepsi Cola en la zana de mayor crecimiento poblacional en México, la zona conurbada de
la Ciudad de México, perteneciente al estado de México, cuenta con la franquicia mas
importante del mundo de Crange Crush. Como parte de un programa de expansion,
adquiné cuatro embotelladoras en la Zona Golfo de la Repiblica Mexicana y consolidd
sus relaciones con Pepsico Inc. Las marcas que comercializa son Pepsi Cola, Pepsi light,

Mirinda, Teem y Orange Crush.



FOMENTO ECONOMICO MEXICANO. (FEMSA).

Es la comparfiia de consumo mas grande en Meéxico, dedicada a la produccidn y
comercializacién de bebidas y matenales de empaque. Se encuentra dividida en cuatro
empresas FEMSA cerveza, FEMSA refrescos, FEMSA empaque y tiendas OXXO. En el
afic de 1993, FEMSA y The Coca Cola Company firmaron un acuerdo en el cual la
transnacional adquind el 30% de FEMSA refrescos S.A. para consolidar fa posicitn
financiera del grupo. Sus principales marcas de refrescos son : Coca Cola, Diet Coke,

Sprite, Fanta, Sin Rival y Extra Poma.
GRUPO EMBOTELLADORAS UNIDAS.

El grupo embotelladoras unidas, es una controladora de empresas dedicadas a la
produccién y distribucidn de refrescos envasados, bajo la franquicia de Pepsico de
Meéxico y de la marca propia Trisoda, ademas, elabora vy distribuye el Sidral Mundet.
Grupe empoteliadoras unidas S.A de CV. se constituyd con el nombre de Inmobiliaria
Trienne S.A de C.V. el 19 de abril de 1987 en la Ciudad de Guadalajara Jalisco El 1 de
|ulio de 1992, Pepsico compré el 20% del capital de Geusa (controladora de la division de
refrescos). En febrero de 1993, Pepsico invirtid 16 millones de délares en la adquisicion

de embotelladeoras de Jalisco {Seven - up).

GRUPO EMBOTELLADOR DE MEXICO.

En 1981, se constituyd 1a denominacidn de Grupo Troika S A de C.V. En 1984 adquirié la
franquicia de Pepsico para producir y distribuir refrescos de esta marca. En 1891, se
modificd el nombre de la compania a grupo embotellador de México S.A de CV y se
convirié en la franguicia mas grande de Pepsico fuera de los Estados Unidos Durante
1993 firmo dos acuerdos de distribucion con Seagram Company y Clearly Canadian
Beverage Corp. Produce, vende y distribuye refrescos de las marcas de Pepsi Light,
Pepsi Cola, Minnda, Seven Up, Manzanta Sol, Squirt, Garci Crespo, Tehuacan Bajas
Calorias, y San Lorenzo; y sus versiones de agua muneral con gas, natural, quinta y

sabores, ademads Sangria Casera, Titan Y Sidral Mundet,



COCA COLA FEMSA.

Coca Cola FEMSA S.A. de C.V es una compafiia mexicana controlada por Fomento
Econdmico Mexicano S.A de C.V creada el 31 de octubre de 1991, como parte del
proceso de reestructuracion de la tendencia accionaria de FEMSA para Ilevar‘ a cabo
asociaciones estratégicas en sus negocios. La compafia se dedica a la produccion y
distribucién de refrescos a través de dos franquicias de Coca Cola, operadas en la Ciudad
de Meéxico, area metropofitana y la region sureste de México. El 25 de abril de 1893,
FEMSA y The Coca Cola Company firmaron un acuerdo en el cual ia transnacional
adquirié el 30% de Coca Cola FEMSA, con la finalidad de consolidar la posicion financiera
del grupo. Las marcas que produce son: Coca Cola, Diet Coke, Sprite, Fanta, Sin Rival y

Extra Poma.
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CAPITULO 3

CARACTERISTICAS DE LA EMBOTELLADORA EN ESTUDIO.

En el capitulo anterior se realizd un analisis sobre la industna refresquera desde sus
inicios en los Estados Unidos, hasta la llegada a la Ciudad de México, y como esia

industria se ha tenido que enfrentar a la competencia en todos los aspectos.

También se trataron algunos puntos de la historia, de como surgié y quien fué el iniciador

o picnero en esta materia de [os refrescos de cola.

A continuacion se describe la embotelladora en estudio y como esta estructurado el

organigrama de [a ptanta embotelladora ¥y los departamentos gue la constituyen.

3.1.- DESCRIPCION DE LA EMBOTELLADORA EN ESTUDIO.

@m&%&m

Figura 4: Fachada principal de la embotelladora,
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En esta fote se presentan las oficinas de la embotelladora metropolitana en estudio.
La empresa fué fundada en 1964 en la Ciudad de México D.F | lugar que a ta fecha es

sede de sus oficinas corporativas.

Actualmente, la embotelladora metropolitana es un conglomerado de 3 empresas
integradas y onentadas al negocio de bebidas no alcohédlicas. Produce y distrnbuye
bebidas carbonatadas y no carbonatadas de marcas propiedad de The Pepsi-Cola
Company, tales como: Pepsi-Cola, Peps-Cola Light, Minnda, Seven up, Kas, Power

Punch, Sguirt, Manzanita Sol, Extra Poma, O'Key, y agua Mineral Plus.

Con relacion al volumen de ventas, la emboteliadora metropolitana es una emboetelladora

de Pepsi-Cola con grandes volimenes de ventas enel D.F.

Su infraestructura es la mas moderna y eficiente de la industria mexicana de refrescos
Operan 3 plantas embotelladoras y 18 sucursales localizadas en los principales puntos

del distrito federal.

Es el oclavo mayor acoionisia de fa pianta enlatadora de productos Pepsi-Cola mas

grande del pais.

La franquicia de Pepsi-Cola es una de l|as mas extensas de México, Atiende a un
mercado de 2 millones de habitantes, al 2% de la poblacian det O.F. sirvienda a mas de

160 mit clientes.

Su velumen de ventas de refrescos representa el 3% del volumen de ventas de la
industria de refrescos del pais y 8% del volumen de ventas del sistema Pepsi-Cola en

México.

La embotelladora en estudio proporciona empleo a2 1 de cada 1000 habitantes dei
terntoric donde se encuentran sus instalaciones. Tiene 1,500 colaboradores, 50% en la

divisién bebidas. Su equipo de direceion promedia 23 afos de expenencia en la industna.



3.2.- ORGANIZACION DE LA EMBOTELLADORA EN ESTUDIO.

La planta embotelladora en estudio se desarrolla al igual que cualquier ofra empresa,
desde su estructura organizacional, que es la columna venebral de la empresa. Esto sirve
para diversificar las tareas, y realizar una buena coordinacion y desemperio de la

empresa.

Por medic del organigrama de la empresa se asignan tareas  especificas, de acuerdo al
departamento, para que cada uno desarrolle su tarea y de esta manera se detecten mas
facit los problemas o las fallas que tenga ia empresa, para resolverlos con una visidn mas

exacta, y mas rapido.

3.2.1.- Organigrama de la planta embotelladora en estudio.

Organigrama de la embotelladora.
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Figura 5. Muestra el organigrama de la embotelladora en estudio.(**)

# Organigrama presentado por la planta embotelladora Pepsi - Cala,
Calzada de la viga 891, Col barrio de Santiage Dl Iztacalco, Mexice DI



En este organigrama se ven representados los departamentes que integran Ia planta
embotelladora de Pepsi - Cola, A continuacion se describirdn brevemente cads uno de los

departamentos de los cuales esta formada la ernpresa

3.2.2.- Estructura organizacional. {*%)

El presidente del consejo de administracion y principal ejecutivo es el Dr Burton E
Grossman, fundador y acgionista mayoritanic de la emboteiladora La administracion es de
caracter institucional y es ejercida por un equipo de profesionales con una amplia

trayectona dentro de la industria de refrescos.

E! sefior Marcos Aguilar Romo es el director general responsable de la operacion de la
embotelladora. Colaboran con él los sefiores Jorge Antonio Tirado Del Pozze y Carlos
Valdés Govea, quienes son directores generales Adjuntos de las areas de operacidén y

administracion de la divisién bebidas, respectivamente.

El grupo de directores corporativos y de ejecutivos a cargo de la operacion de cada uno

de los negocios, promedia 20 anos de trayectoria profesional dentro de ta embotelladora.

3.2.3.- Caracteristicas de los departamentos que la constituyen,

Es ia Ciudad de México [a sede de la administracion de la embotelladora.

La administracion de la embotelladora se realiza mediante delegacién gerencial, contando
cada una de las sociedades con un gerente general, un gerente de ventas, un gerente
administrativo, un contador, un gerente de recursos humanos y un superintendente, como

primer nivet jerarquico de cada una de ias embotelladoras.

* Informacién obtenida del Depto, de capacitacion y desarrollo, Plants embotelladora metropohitana.
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Las estructuras administrativas de cada uno de los departamentos se reportan a tfravés
del gerente general a un director general adjunto vy los demas departamentos de apoyo
v/o soporte a ftravés del director corporativo, ambas direcciones dependen
jerarquicamente de la presidencia ejecutiva, Se cuenta asi mismo con un grupo staff que
suministra servicios de asesoria y coordinacidén entre fas embotelladoras, siendo estas
areas las correspondientes a sistemas, recursos humanos, ingenietia y administracion.
Por otro lade, y de forma corporativa se coordinan las labores de compras, finanzas,

sociedades y estudios econdomicos.

Las politicas de operacion son dictadas por la presidencia ejecutiva y autonizadas por el
consejo de administracion. Estas politicas sirven de base para la operacion de [as
diversas areas de control y {as gerencias generales de cada una de los departamentos de
la embotelladora

A la fecha, la embotelladora mantiene laborando a casi 1,500 personas, de las cuales,
mas de la mitad se encuentra afiliada a algln sindicato, casi todos ellos adheridos al

congreso de trabajadores mexicanos (C T M}




3.3.- ECONOMIA DE LA EMBOTELLADORA EN ESTUDIO,

3.3.1.- Escenario econdémico

Durante el primer tnmestre de 1988, el comportamiento negativo de los mercados
asiaticos y petroleros continud teniendo repercusicnes en la economia mexicana
Atinadamente el gobierno mexicanc promovid un acuerdo para detener la caida de los

precios del petrdleo ante los principales paises productores.

Destacan también, el esfuerzo del Banco de México en contra de la inflacion y los

recortes presupuestales adwsionales anunciadas por [a Secretac(a de Hacienda.

Las medidas anteriores han permitido la estabilizacion del tipo de cambio y un mejor
comportamiente de los mercados de dinero y capitales, ademas de que son un gran

apoyo para buscar un crecimiento econdmico sostenible,

3.3.2.- Inversiones.

Las inversiones proyectadas por nuestra empresa para 1998 ascienden a 275 millones de
pescs. Las mas importantes se refieren a refrigeradores para €l mercado, aumento de
capacidad para produccion en botellas de plastico retornables y no retornables, equipos
para produccion y distribucidn de agua purficada, reemplazo de maquinaria y equipo de
distribucion, inmuebles para centros de distribucion y medernizacion de equipos para el

proceso de produccion de azlcar en los ingenios azucareros.
3.3.3.- Resultados de la divisiéon bebidas.
Al finalizar el primer trimestre de 1998, las ventas totales de refrescos y agua embotellada

incluyendo muestreos fueron 52.9 millones de cajas, 12 4% mas que en el mismo periodo
de 1897



Se efectuaron 7 campafas promocionales y 15 lanzamientos de nuevos empaques v
productos,

El lanzamiento mas importante se refiere a "Plus", agua purificada en garrafon de 20 litros
para consume en el hogar, que inicid en una area del Distrite federal el pasada 15 de

febrero.

Los precios de refrescos se incrementaron en todas sus franguicias en los Glhimos dias de

marzo en & equivalente a 3.8% como promedio ponderado.

En relacién a las participaciones de mercado, en el mercado ganarén un total de 2.0
puntos, llegando al 54.7% En el mercado de colas la participacion fug de 67.0%,
ganando 1.1 puntos., En el mercado de sabores obtuvieron una participacidn de 38.6

puntos, lo que muestra una diferencia positiva de 1.7 puntos.

3.4.- PRECIOS, PRODUCTOS Y ENVASES DE LA EMBOTELLADORA EN ESTUDIO.

A continuacion se presentan los nombres de los productos que se distribuyen enel D.F. y

se mostraran los productos que produce [a emboteliadora antes mencionada

Papsi Cola  © Mirinda . Bevenlln - Kas i Power Punch

L.os preductes que fabrica, distribuye y vende la embotelladora en estudic



Precio al detallista

PEPSI 9
Precios actualizados at - 21 de febrere de 1298

D PAQ PR ACIO PR DS A D
24 Bts. . 16.5 Onzas ° Ret $25.50
24 Bts. 12.0Onzas Ret. $42.00 !
24 Bts. - 0.5 Lts. . _ Ret, $46.00
12 Bts.. | 26.0 Cnzag. Ret . $42.00
12 Bis. 1.5 1ts. PRB $56.00
8 Bts. 12.0Llts. - PRB $44.00
24 Latas Bote 12.0 Onzas Alum. . $50.00
124 Bts - 1.05Wdrie NR $61.00
8Bts. . . 2.0 Lts. . PET $54.50

Nota: Las abreviaturas que se presentan en las tablas quieren decir lo siguiente:
Bts. (Botellas).
Ret. {Retornable).

Alum. (Aluminio).

MIRINDA

Precios actualizados al : 21 de febrero de 1998

2 PAQ PR ACIO . 0S AL DETA A
24Bts.. - - - 7.}|12.00nzasRet. .. | © - ' $42.00.°
24Bts. T [0.5Lts Ret g ._$46.00
12Btsiy . - .. _[1.5Us.PRB T - $56.00
BBts. - - |2.0Lts.PRB " $44.00
24 Latas Bote Alum. [12.0 Onzas $50.00
{24 Bts. 0.5 Vidrio NR $61.00
|8 Bts, 2 0 Lts. PET $54.50

" Todos los precios que » continuacidn se presentan fucron abtenidas de la embotelladara en estudic



MANZANITA SOL

Precios actualizados al : 21 de febrero de 1998

UNID., IEMPAQUE' PRESENTACIONES .

- PRECIOS AL DETALLISTA

24 Bt - © 0 112.0°0nza8 Ret” - $42,00"
24'Bts; . -. 0.5 Lts Ret.- . -$46.00 . .
24 Latas Bote 12.0'OnZas Aluminio $50.00

8 Bts. |2.0Lts. PET - - © $54.50

SEVEN UP

Precios actualizados al : 21 de febrero de 1598

24Bt& 5 4 0

12.0 Onzas Ret> 7

PR A ) PR

24 Bisah o,

_:10.5LisgRet. ", .

2Bt ... 0

- 1.5115.PRB.

gBis: &L < - tL20H8TPRBE .
24 Latas:."© |, - Bote 12:0 Onza " AlUm, ..,
24 Btgs T 108G VidrioL L L - T e |

20U PET. . ul

2 B5450, 4 0 %0

Precios actualizados al : 21 de febrero de 1998

UNID. IEMPAQUE PRESENTACIONES

PRECIOS AL DETALLISTA

24 Bts: 42:0'Onzas Ret. $42.00°
24 Bts: 0.5 Lts. Ret. $46.00.
24 Latas | Bote 12.0 Cnzas Alum. $50.

8 Bis | . 2.0 LUs. PET $51.00




SQUIRT

Precios actualizades al :

21 de febrero de 1998
3UNIDIEMPAQUE PRESENTACIONES:

PRECIOS AL DETALLISTA

24 Bis. 12.0 Onzas Ret. $42.00
24 Bts. T {0.5:Lts. Ret. - - $46.00
12 Bts. 1.5 Lts. PRB ", $56.00
24 Latas Bote 12.0 Onzas Alum. “$50.00°
24 Bts, 0.5 Vidrio NR-_ - : $61,00,
8 Bis. 204Us. PET S $54.50
SANGRIA CASERA

Precios actualizados al : 21 de febrero de 1998
LINID. IEMPAQUE PRESENTACIONES PRECIOS AL DETALLISTA
24 Bts - <|110.0'0Onzas Ret., - $42.00
24 Latas . " | Boté*12.0 OnZas Alum. ¥ -$50.00
B Bis.. 2088, PET L0 7w - $54.50

Bts. (Botellas).

Ret. (Reternable).

o foms
D

EXTRA POMA

Precios actualizados al : 21 de febrero de 1998

Nota: Las abreviaturas que se presentan en las tablas quieren decir lo siguiente:

D PAQ PR ACIO PR AL DETA
24 Bts.: - "112.0 OnzasRet. .| 0 ] ) $42.00 -
24 Bts. 0.5Us. Rets Y i $46.00°
24 Latas Bote 12.0 OnZas Alam. - $50.00
24 Bts . 0.5 Vidrio NR: $61.00
8 Bts. 201Lts, PET $54.50




O'KEY

Precios actualizados al ; 21 de febrero de 1998

D PAQ PR ACIC PR 0S AL D A A
24Bts’ . - |147OnzasRet. . - { . ~  $42.00
24 Latas - |Bofe.12.0 Onzas Alam. | 350,00
8 Bts. T |20us. PET . "S54 50,

AGUA NMINERAL Y NATURAL - PLUS -

Precios actualizados al - 21 de febrero de 1998

» PAG PR ACIO PR 0S AL DETZ A
A G UAN24 Bfg# = 05 UstRET © .. 8 $36.00 .
s $36:00 - %

NATURAL T2 Bte |5 U6-PET . =~ o~
AGUA 24Bts:° . . 112.0.0nzds Rét. *
MM ERAL S8~ 0 |20 LS PET f

Nota: Las abreviaturas que se presentan en las tablas quieren decir lo siguiente:
Bts. (Botellas).
Ret. (Retornable)



ENVASES Y PRESENTACIONES QUE SE MANEJAN EN LA EMBOTELLADORA.
3.4.1.- Presentaciones por capacidades.
En razén directa a ias necesidades del consumidor, se han establecido en & mercado de

refrescos presentaciones de diferente capacidad, variando desde tamarios individuales de

6.5 onzas, la tradicional “chica” con 192 miliitros, hasta presentaciones familiares de 20

Litros.

Figura 6: Presentacion de las capacidades.
3.4.2.- Tipos de empaques.

Pero no solo en capacidades existen necesidades, también en los empaques, por lo que
se ofrecen los productos en empaques de wvidrio y plastico, ya sea retornable o
desechable, y el tradicional "bote” que ahara es de aluminio desechable; no es posible
operar todas las capacidades en todos los tipos de envase por cuestién de costos finales,
por lo que se operan los tamafos “individuales® en envases de vidno y los tamafios

“familiares" en envases de plastico que facilitan su manejo y ofrecen mayor segundad.



Figura 7: Presentacion de los empaques.

La embotelladora metropolitana opera en la actualidad todos estos tipos de envase,
habiendo sido pionera en los envases de plastico retornable al ofrecerlo al publice

consumidor desde el afio de 1991 en una presentacién de litro y medio.

Este nuevo envase representé un gran reto de ingenieria y mercadotecnia, dado que Ia
industria embotelladora mexicana, en razon de restricciones gubernamentales, solo tenia
experiencia en €l manejo de envases de vidrio retornable de hasta un maximo de 26

onzas (769 mililitros) y en algunos territorios hasta la presentacion de 1 litro.

3.4.3.- Almacenamiento.

Actualmente se operan 12 presentaciones diferentes para cada una de las marcas
emboteiladas lo que requiere de amplias areas de almacenamiento para poder satisfacer
la demanda en todo momento y una infraestructura de produccion que consume gran
cantidad de espacio, por lo que tas dimensiones de una planta embotelladora siempre nos
impresionan, pues es necesario, ademas de almacenar el "producto terminado” en sus
respectivas cajas o rejas, almacenar el envase de vidrio o plastico (también en rejas
plasticas) que regresa del mercado y que esta listo para ser lavado y llenado
nuevamente, asi come las materias primas, como el azdcar, que utiliza importantes areas

de almacenaje.



Figura 8: Area de almacén.

3.4.4.- Tipos de rejas para almacenamiento.

Hay presentaciones de envase que ulilizan, por obvias razones diferente tipo de reja para
su distribucién, existiendo rejas o cajas plasticas "bajas" de 24 y 12 casillercs y rejas
plasticas "altas” de 8 y ¢ casilleros, ademas de las "charolas" de cartén para la
presentacion en lata o bote de aluminio. Las rejas plasticas estan fabricadas por la misma

embotelladora mecanica integral S A de C.V.

Figura 9: Presentacion de una rejifla o contenedor.

Como es de suponer, el control de todos estos empagues es una tarea dificil y
complicada, y mas aln si hablamos de ventas, pues no es posible hablar de ventas en
botellas, pues su contenido varia drasticamente desde 192 millitros hasta los 2,000
mililitros, y tampoco en "cajas” pues una caja de 24 botellas medianas (12 onzas o 355

millitros) es apenas un poco mas de la mitad de una "caja fisica” de botellas de 2 Iitros



Figura 10: Presentacion de una rejilla para botellas de % litro.

Para estandarizar estas capacidades se determind como medida unitaria, la caja de 24
botellas con capacidad de 8 onzas, una presentacion que no existe {alin) en el mercado,
de igual forma hubiese sido wutilizar 1a_medida de litros o hectolitros como en la industria
cervecera pero se establecio esta medida de 8 onzas por ser [a utilizada en la industria

estadounidense, e importada por ende, por las empresas franquiciadoras.

Figura 11: Contenedores por tipo de presentacion.

De i anterior se desprende que una botella de 2 litros equivale a 8.45 batellas "unidad” y

una botella mediana a 1.5 hotellas "unidad",



3.5.- MISION Y CULTURA DE LA EMBOTELLADORA EN ESTUDIO.

Misién y cultura (*9)

Mision

En la embotelladora metropolitana tenemos como misidn crear y agregar valor para
beneficio de nuestros accionistas, clientes, consumidores, colaboradores, proveedores y

comunidad en general.

3.5.1.- Visidn

Aspiramos a aumentar el mercado de Pepsi-Cola Company
Aspiramos a ser la mejor franquicia de Pepsi-Cola Company.

Aspiramos a obtener el primer lugar en ventas de los refrescos de colaen el D.F.

3.5.2.- Principios

+ Excelencia

» Eficiencia

= Innovacién

« Crecimiento
« Capacitacton
+ Comunicacion

» Infraestructura
3.5.3.- Valores
« liderazgo

+ Fortaleza

* Perseverancia

" Fuente Cartelones presentados por ia empresi



* Responsabilidad

* Vocacién de servicio
* Respeto

+ lealtad

« Disciplina

* Integridad

+ Solidaridad

3.6.- ESTRATEGIA DE LA INDUSTRIA REFRESQUERA EN ESTUDIO.

Estrategia

Los factores clave que contribuyen a sus resultades se resumen en cuatro conceptos: (*%)

La constancia, consistencia y enfoque del servicio y atencion que se brindan a los clientes
y consumidores, en adicidn a la excelente calidad de los productos lideres que se

ofrecen.

La fortaleza de infraestructura con la que cuenta la embotelladora, tanto en el planc
administrativo como operativo, potenciada por el talento, experiencia y actitud preactiva
de sus colaboradores para atender con oportunidad las necesidades cambiantes del

mercado y preferencias de los consumidores,

La estrategia de liderazgo en costos y de servicio, esta orientada a dar valor superior al
cliente y al consumidor, asi como la practica constante de los principios y valores de la

cultura de excelencia de la embotelladora.

El siempre profesional y oportuno apoyo que se recibe de la compania Pepsi-Cola, con
quienes se comparte &l enfoque de servicio y atencion a clientes y consumidores, asi

como las estrategias de operacion para continuar siendo los lideres en el mercado.

Y Fuente Obtemda de un folleto de la embotelladora metropolitana (Pepsi-Cota)



Se dice que fa tendencia nafural que sigue ef mercado de refrescos en México es de una

participacién del 55% de los refrescos de cola y de 45% de los de sabores.

Asi, para aumentar el volumen de ventas y recuperar {a cobertura del mercade, Pepsi ha
puesio en marcha una estrategia basada en la formacién del “Circulo Pepsi”, que consiste
en invelucrar al detallisia con Ja buena exhibicion de los productos de Pepsi dentro de sus
respectivos refrigeradores, de tal forma que puede ir acumulando puntos intercambiables

por regalos.

Durante 1998 se colocaran 28 mit enfriadores de doble puerta y puede que se llegue a 40
mil refrigeradores distribuidos a los detalistas.

Asi mismo, para poder iniciar de lleno con el sistema de preventa, sistema que la
competencia maneja desde hace tiempo, la empresa €sta reorganizando los centros de

depdsito.

Por ofro lado el Mundial Francia 98 es ofra buena oportunidad para impulsar los
productos “aun cuando los derechos los obtuve fa competencia” se realizaran fuertes
promociones con el apoyo de figuras futbolisticas. Ademas se haran campafas de
penetracion de mercados ligadas con el Garci Crespo y Electropura, las marcas de agua
mineral y agua purificada; y nueva publicidad para los refrescos de sabores Power Punch,

Mirinda, Seven Up.
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CAPITULO 4

METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION.

En el capitulo anterior se hablo un poco sobre la embotelladora a la que se tratara de
aplicar la reingenieria de procesos, y algunos puntos importantes que se mencionaron
como la organizacién, cultura, productos, precios de los productes etc.

Con lo anterior se procede a la metodologia de la investigacidn, es decir, como se
estructuraria la investigacidn para la recoleccion pertinente de los datos, y obtener asi

una ampha visién de como llevar a cabo la reingenieria de procesos.

4.1.- PLANEACION DE LA INVESTIGACION.

El seleccionar un tema de tesis como el de reingenieria de procesos no es facil, por que
en la reingenieria de procesos se ven implicados los departamentos de la empresa, vy el
implantar o el hacer la reingenieria se tienen que tomar en cuenta los departamentos de
la empresa, ya que los cambios hechos en la empresa pueden recaer en algunos de los
departamentos y con ésto no se podria llevar a cabo la reingenieria, por lo que se debe
de tratar de hablar con los departamentos y todo lo involucrado en la empresa para que

se vayan adaptando al cambio.

Aungue se tiene un tema general de la tesis habria que hacer una deduccion, para
determinar la especificacion del tema Por ésta razén surgen algunas preguntas como: si
la reingenieria es aplicable a las embotelladoras ya que éste tema es nuevo en nuestro
pais y no 1o sen para paises como Estados Unicdos y Japdn en cuanto a su aplicacién, de

&sta manera la investigacidn queda de la siguiente manera:
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4.1.1.- Carrera: Ingenieria Industriai.
4.1.2.- Area: Proceso de produccion.
4.1.3.- Tema genérico:  Reingenieria

4.1.4.- Tema especifico: Reingenieria de procesos en la industria refresquera,

Por lo consiguiente se selecciono esta rama manufacturera para la realizacion de fa tesis.

4.1.5.- Especificacion del tema:
La reingenieria de procesos en la industria refresquera en el area mefropolitana del D.F.

4.1.6.- Planteamiento del problema:

Para obtener el planteamiento se realizaron una seleccion de [as siguientes preguntas:
;Que es [a reingenieria?

¢Qué beneficios aporta a la industria refresquera el establecer la reingenieria de

procesos?
¢Por qué es atil la reingenieria en la Industria refresquera en el D.F.?
& Quien debe realizar la reingenieria en la industria de refrescos?

¢ Cual es {a factibilidad de implantar el método de reingenieria en la industria de refrescos
enetDF?

+Qué pasa st no se aplica la reingenieria en la industria de refrescos?



De las cuales sé& seleccionaron;
& Cudl es |a factibilidad de implantar ei método de reingenieria en la industria de refrescos
enel DF.?

Realizado el planteamiento del problema se establecieron las siguientes hipstesis:

4.1.7.- Hipodtesis:

Hipétesis de trabajo.
A mayor conocimiento de la reingenieria de procesos en fa Industria Refresquera en el

D.F. mayor sera la posibllidad de su implantacién.

Variable independiente:

« Conocimiento de ia reingenieria de procesos.

Variable dependiente:
» Posibilidad de su aplicacidn en [a industria de refrescos en el D.F.

Unidad de observacion.

* Laindustria refresquera (Pepsi Cola).

Hipdétesis alternativas.

1.- El mejoramiento de la caiidad, la reduccion de costos y la satisfaccion al cliente
dependeran de un buen manejo de la ingenieria Industrial en la industria refresquera en el
D.F.

Variable independiente:

« Manejo de la ingenieria industrial en la industria refresquera.

Variable dependiente:

* Mejoramiento de |a calidad, Ja reduccién de los costos y la satisfaccion de los chientes.

Unidad de observacion:

« Laindustra refresquera {Pepsi Cola).
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2.- La factibilidad de implantar la reingenigria de procesos en la industria refresquera en el
D.F. dependera de que los ejecutivos de ésta acepten el realizar un cambio de procesos

para mejorar.

Variable independiente:
« Aceptacion de los ejecutivos de realizar un cambio de procesos para mejerar la

industria refresquera en el D.F.

Variable dependiente:

s [mplantacion de la reingenieria de procesos.

Unidad de observacion:

« La industria refresquera (Pepsi Cola).

Hipétesis nula:

El mayor conocimiento de la reingenieria en la industria de refrescos no es un factor que

determine fa posibilidad de su aplicacidn.

Unidad de observacion:

+ Laindustria refresquera en el D.F.

4.1.8.- Objetivos de la investigacion:

Generales:

« Conocer la posibiiidad de aplicar |a reingenierfa de procesos en la industria refresquera
en el D.F. (Pepsi-Cola).
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Particulares:

Determinar si es posible la implantacion de la reingenieria de procesos como
respuesta a las necesidades de mejorar la calidad en fa industria refresquera en el
DF.

Determinar st es posible la Implantacion de fa reingenieria de procesos como
respuesta a las necesidades de mejorar 1a satisfaceion al chente en la industria

refresquera en el D.F,

Determinar si es posible la implantacion de la reingenieria de procesos como

respuesta a las necesidades de reducir costos en la industra refresquera en el D.F.

Determinar el interés de los ejecutivos de las empresas en aumentar su competitividad

para lograr un mejor posicionamiento en el mercado.

4.1.9.- Tipo de investigacién:

Conforme al problema y a los objetivos planteados la investigacion es explorativa y se

conforma de investigacidon documental e investigacidn de campo; es decir, es

investigacion mixta.

Investigacién documental:

L4

Que es a través de la consulta de libros, revistas, penédicos, registros, informes

técmcos.

Investigacién de campo:

Estudiar en el lugar donde ocurren los fendmenos de estudio, en éste caso, la

embotelladora de Pepsi-Cola en el D.F.

4.1.10.- El método empleado para la investigacion:

La investigacion se hace por los métodos
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= Induccién: Es el que parte de casos parficulares y permite llegar a conclusiones

generales.

Se estudiard a una muestra de embotelladoras de refrescos en el D.F. seleccionada de

un universo para determinar el comportamiente generalizado.

= Deduccién: Es aquel que parte de datos generales aceptados como validos y que, por
medic de razenamiento [dgico, pueden deducirse varias suposiciones. Se estudiara a
la reingenieria de procesos y su posible aplicacidn en una rama Industrial, que es ia

industria refresquera.
4.1.11.- Disefio de la muestra:
Para realizar el disefio de la muestra se tomd el universo de unidades econdmicas de la
rama de la industria refresquera en el D.F. considerando el dato del censo industrial
nacicnal de 1997, cbtenido en el instituto nacional de estadistica geografia e informatica

{INEGI}; de acuerdo a esta fuente son 38 empresas de ésta rama en el D.F.

Determinacion de la muestra por poblaciones finitas:

I Este tipo de muestreo cuenta con el nimero total de empresas de fabricacion de

refrescos embotellados en el D.F.

e Z*NPyg
T 2
Formula: ! (N_ D+Z Pq
En donde.
Poblacion = (N)
Coeficiente de confianza = ()

Probabilidad a favor = (P)
Probabilidad en contra = (g}

Error de estimacion = {f)
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& Poblacién: 38 (datos tomados del censo del (INEGI).

s Coeficiente de conflanza 95% es el promedio del universo que cae dentro de 1a curva
del area normal, por lo tanto es confiable.

® Probabilidad a favor: se considera un 50% ya que no hay evidencias de alguna
investigacion previa.

* Probabilidad en contra: se considera un 50% por a rmisma razon de la probabilidad a
favor.

# Error de estimacién: es la variacion que existe entre la informacidn obtenida de la
investigacion y el total de las industrias de refrescos embotellados en el DF.. La
variacion maxima aceptada es de un 10% motivo por ef cual se eligio este porcentaje.

Sustitucion de valores:

pe__ (196)° 38(50(50)
(10)* (38— 1) +(1.96)*(50)(:50)

- (38416) 95 _
(10Y(37) +(38416)*(50)(50)
e 364952 _
37 + 9604
g 368952 o,
13304

Con la sustitucion de estos valores se obtuvo una muestra de 27 empresas,. La siguiente
etapa fug investigar las direcciones de las empresas emboteliadoras de refrescos, donde
surgié un problema para aplicar un muestreo aleatorio, ya que el INEGI sélo tiene datos
estadisticos, por lo que se acudid a la camara nacional de la industria de refrescos
embotellados. Considerando que en los datos del INEGI se registraron empresas que se
dedican a embotellar bebidas no alcohdlicas y se eligieron las que estan registradas en
CANACINTRA  considerandg que tienen registradas et 99% de todas las empresas
fabricantes de bebidas embotelladas no alcohdlicas en el pais segun datos de estas

mismas,
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Por lo tanto el disefio de la muestra cambid en la poblacién de empresas embotelladeoras
de refrescos en el D.F.. Se utilizaron los mismos dafos de la férmula anterior y la
probabilidad a favor y en contra asi como el error de estimacion con lo cual se obtuvieron

los siguientes datos:

Roblagien:,”

Cosehicientedeiconfidnza

Probabilidagda-fav

Probabilidad en cornitra

Ertofide gstinfacion:s

Sustitucion de valores:

(1.96)* 4(.50)(.50)

T 10 (4 - 1) + (1.96)2(50)(50)
. (3.8416) 1 _
(10)* + (3.8416)*(.50)(.50)
p o 38416
03+.9604
n-—"M=3.88
9904

El resultado de esta muestra es de 3.88 empresas a visitar por lo que se redondeé para
un total de cuatro empresas, es decir la poblacion total de Industrias Emboteltadoras de

Bebidas no atcohdlicas en el D.F.

Empresas a visitar:

1. - Emboteiladora metropolitana (Pepst - Cola Company).

2. Emboteliadora de Coca Cola Cornpany.

3. Embotelladora Pascual Boing S.C.
4, Embotelladora Sidral Mundet.
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4.1.12.- Instrumentos de recoleccién de datos:

Para llevar a cabo la recoleceion de datos, facilitando el contacto con el entrevistado,
permitiendo la precision en las preguntas, teniendo la posibilidad de verificar las
respuestas y poder observar la reaccion del entrevistado, se decidié hacerla mediante
una entrevista. La cual quedd de la siguiente forma:

1.- Formal, para dirigir Ja atencidn del entrevistador a partir de un tema central

2.- Estructurada: Las preguntas se plantean en ef mismo orden y se formula con los

mismos términos. (se presenta a continuacién el cuestionario).
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UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO
FACULTAD DE ESTUDIOS SUPERIORES CUAUTITLAN
TESIS DE INVESTIGACION

Este cuestionaric se realiza con fines educativos. Gracias por su colaboracion.

N° DE CUEST.
Fecha: / /

1.-,En su empresa han implantado algin modelo de calidad? (si [a respuesta es no,
pasar a la pregunta 5).
Si3d No O

LCudl es?;

2.-zLos resultados de implantar la calidad en su empresa han sido?
Satisfactorios [;
Mo satisfactorios [

¢ Por qué?

2.- Le ha ayudado el implantar la cahdad en:

0 Aumentar ia competitividad.

{1 Lograr una reduccion sistematica de errores en la organizacion
O Mejorar los precios.

4 .~ Sy compania ha alcanzado sus objetivas en cuanto a caldad? (pasar a fa pregurta
6)
si O No O

o Por qué?




5 - Si no ha implantado fa calidad ;Cudl es et motivo?.
I Nole ha interesado fa compafiia.

O Desconocen el modelo de calidad.

[T No lo necesita en su empresa.

O Lo considera un ¢osto innecesario.

O Ctro:

6.- ¢En gue posicién se encuentra ¢l (los} productos (s) de su empresa, en cuantoe ha

caiidad, con respecto a los productos de la competencia?.

Excetente 0
Buena. O
Regular |
Mala O

No tengo opinion I

7.-¢ Considera que su compaiiia puede mejorar su nivel competitive?.
sid nNoO

iPor qué?:

8.- El servicio que la empresa otorga a los clientes es:

Excelente. O
Bueno. O
Regutar. (]
Malo. a

Ne tengo opinion.[d

9.- ; Qué servicios extra producto otorga la empresa a los clientes?
8 Entrega de! producto a domicilio sin costo aiguno.
O Trato amable al cliente.

Garantia de los productos.

Venta al menudeo,



3 Rapidez en 1a entrega de la mercancia solicitada por el cliente.
O Descuentos por pronto pago.
1 Otro.

0O Ninguno.

10 .-; Los clientes tienen reclamos a su emprasa?. En caso de respuesta afirmativa, ¢ Con
gué frecuencia y cuales son los mas comunes?.

st d No O

Frecuencia a la semana:

Mas comunes;

11.-;1l.a compafia toma en cuenta al cliente para decidir sobre las caracteristicas de

fabricacién de sus productos?.

Si g No 1

12 -;La entrega de los productos al cliente en comparacion a su competencia es.?

Excelente. [J

Buena. a
Regular. [
Mala. R

13 -; LLa entrega del producto o productos de su empresa al cliente regularmente es?:
Anticipada. a
En el tiempao establecido.
Con demoras enhoras [
Con demaras en dias. 0

Con demoras en semanas[]

14.- Cuando existen demoras al entregar su (s) producto (s) Cudles son las causas?
Tramites burocraticos. O

Falta de existencias. [



Falta de transporte. O

Falta de personal. U
Imprevistos. |
Otros:

15.-iCon qué frecuencia a la semana su compafia tiene demoras al entregar los
productos al cliente?.
Ninguna. O
Una a cinco veces.[
Seis a diez veces. U

Once amas. 0

16.- él precio de su (s) producto (s}, comparados con los de la competencia son?.

Altos. 0
Iguales 0
Bajos. a

17.-i La compartia ha implantado algun modelo de reduccidn de costos?.
SO NoOl

& Cudl (es)?

18.- ¢ La compatiia ha alcanzado sus objetivos en cuanto a reduccion de costos?.
s Nl

Por que?,

19.-:Qué modelo {s) o sistema (s) administrative (s) ha implementado en su empresa
para mejorar su posicidn competitiva?. {si no han implantado algin modelo o sistema

admunistrativo pasar a [a pregunta 21).




20.-;La compafifa ha tenido beneficios al aplicar el (los) modelo (s} o sistema (s)
administraftivo(s)?.
g4 NolJ

i Por qué?.

21.-;Considera que la empresa a pesar de sus esfuerzos administrativos necesita
mejorar

A. La calidad?.

Sig Ne@g :Porqué?.

B. los costos.
sid No O  ;Porqué?.

C La satisfaccion al cliente

Sig No iPor qué?.

22.-¢ Considera importante la mejora de os procesos en su empresa?.
Sig No 1

sPor que?.

23.-¢ Conoce el método llamado reingenieria de procesos? (s 1a respuesta es no, pasar a
la pregunta 25).
Sig No g

24 -; Si conoce la reingenieria de procesos la han aplicado a su empresa?

Sig No
éPorquér.
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25.-;Le interesaria implantar [a reingenieria de procesos en su empresa para obtener
grandes mejoras en cuanto a calidad, reduccién de costos y satisfaccion al cliente para
aumentar su competitividad?.

si O No O

& Por que?.

26.-¢ Cree qué sea posible ef implantar 1a reingenieria en su empresa?

sig No O
& Por que?.

Nombre de la empresa:

Nombre del entrevistado:

Puesto:

Direccion:

Colonia

Teléfono:

Fax:

€ - mail:

Tamafio de la empresa en relacion al personal:
115 16-100 0y 101-250g 250 -mas o
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4.1.13.- Ubicacién de la investigacion:
El tiempo: la investigacidn se realizara a partir de! dia 23 de febrero hasta el treinta de

Junio.
El espacio: Esta investigacion se realizara en un embotelladora de Pepsi Cola. La cuat
pertenece a la embotelladora metropolitana.

4.1.14.- Procesamiento de datos:

Electrénico: El manejo de ta informacion fué por computadora para una mayor rapidez y

calidad en la captacion de |a informacidn.

4.1.15.- Grafica de Gantt:

A continuacion se presenta un cronograma de actividades desarrolladas a lo largo de la

Investigacion.
CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES
Le Actividades Tiempo |Semanas de los meses
tr en Hrs. |sefialados
2
A IPlanteamiento del problema S5a 11
B |Hipotesis 3a7
C [Objetivo de la investigacion 3a7r
D |Recopilacién de informacién 9ai3l
E |Diseno de la muestra 2a7
F [Elaboracién del cuestionario 2a4
G (Prueba piloto 1at
H [Levantamiento de los datos 6ab
I [Tabulacion de la informacion 2a3
J |Analisis e interpretacién de los datos|2a 1
K |Redaccién de los capitulos 14215
L (Conclusiones y recomendaciones [1a
M jPresentacion de resultados de la 1ail
L investigacidn L

Semana 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 41
Mes marzo abril mayo Junio
Tabla 7. Muestra un cronograma de actividades.

117




4.2.- RECOLECCION DE DATOS.

Investigacion documental:
Es aquella que recopila la informacién necesaria para la elaboracidn teorica. Los

siguientes lugares donde se ha obtenido la informacion necesaria son:

I Biblioteca y hemeroteca de la facultad de ingenieria de la UNAM.
& |nstifuto nacional de estadistica, geografia e informatica (INEGI).
¥ Camara nacional de la industria de la transformagion {CANACINTRA).

B Confederacion nacional de camaras industriales.

Otras fuentes han sido la consulta de revistas sobre refrescos y algunos libros de

reingenieria de procesos para completar la informacion sobre el tema de la tesis
Investigacion de campo:

Se realizd a través de entrevistas formales a los ejecutivos de las empresas
seleccionadas en la muestra. La entrevista dirigida por medio de un cuestionario

estructurado.

Se estructurd el cuestionario de una forma, en la cual las preguntas fueran directamente
al tema de interés y de esta manera lograr la recoleccion de datos de las embotelladoras

visitadas.
4.3.- TABULACION Y PROCESAMIENTO DE DATOS.

La informacion que se obtuve en la investigacion se proceso en [a computadora mediante
el Office 97 y el Windows 98, |a utilizacidén de estos paquetes es por la facilidad con que
se manejan y las herramientas tan extraordinarias que nos proporcionan estos paquetes

La tabulacién de ia informacion se hizo de acuerdo con las preguntas del cuestionario

elaborado, de una manera de graficas estadisticas.
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4.4.- ANALISIS E INTERPRETACION DE LA INFORMACION,

En ésta etapa se analizo la informacién bibliografica obtenida con los resultados de la

investigacion de campo, considerando encontrar relacion entre la teoria vy la realidad.

Todo éste analisis de informacion se utilizé para la comprobacién de [a hipdtesis de

trabajo cuyo resultado se presentara a continuacion

4.5.- PRESENTACION DE LOS RESULTADOS.

Los resultados de ésta investigacién se presentan a continuacidn Ademas de que en

toda la investigacién, se desarrollan los aspectos mas destacados del tema.

importancia de mejorar los procesos en la empresa.

Consideran importante mejorar [os procesos de las empresas de la manera siguiente:

Respuestas Porcentaje
Si 50%
No 50%

EE
N0

Las empresas que contestaron gque no es importante mejorar |0s procesos en la empresa
dicen, que no 1o necesitan y el otro 50% consideran que si es necesario para eliminar

pasos innecesarios y optimizar.
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Conocimientos de método llamado reingenieria de procesos.

El resuitado que indica el conocer a la reingenieria en las empresas es:

Respuestas FPorcentaje
Si 75%
No 25%

asi
aNo

El 75% de tas empresas conocen el método de reingenieria, lo cual es impertante para fa

investigacion ya que el método es relativamente nuevo en nuestro pais.

Aplicacion de la reingenieria en la empresa
De las tres empresas que sefialaron que si la conocian, contestaron que si han aplicado

la reingenieria.

Respuestas Porcentaie
Si 0%
No 100%
100% u 100%
5%
g0
0%

Este 100% de las empresas que ho han implantado la reingenieria, o cual se debe a que

no han considerado la posibilidad de su implantacion



Interés en implantar la reingerieria en la empresa para aumentar su competitividad,
£l 100% de las empresas entrevistadas sefialan que el interés en implantar 1a reingenieria
se debe a: obtener grandes mejoras en cuanto a calidad, reduccidn de costes y

satisfaccion al cliente para aumentar su competitividad es:

Respuestas Porcentajes
Si 100%
No 0%

oS
aNo

m 0%

Las razones por las cuales hay interés en implantar la reingenieria son:

8 Es una herramienta de mejora.

B Nos sirve para mejorar la empresa.

Posibilidades de implantar la reingenieria.

Las posibildades de implantar la reingenieria en la empresa son:
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Respuestas Porcentajes

Si 50%
No 25%
Noc Se 25%

6074

LY
A as
: aX5% 15% | |gno
20054:
% EhNoSe
0o

Las empresas que contestaron que si aplicarian la reingenierfa es porque tienen

disposicion.

El motivo de las empresas que contestaron que no, es porque la direccion no les permite
realizar cambios organizacionales y el 25% restante no sabe si s posible implantar la

reingenieria.



CAPITULO &
REINGENIERIA DE PROCESOS EN LA INDUSTRIA REFRESQUERA PEPSI COLA.
5.1.- DISTRIBUCION DE PLANTA DEL METODO ACTUAL DE PEPSI COLA.
5.2.- PROCESO DE MANUFACTURA DEL REFRESCO DE COLA.
5.3.- MATERIAS PRIMAS UTILIZADAS EN EL REFRESCO DE COLA.
5.4.- DIAGRAMA DE PROCESO DEL REFRESCO DE COLA.
5.5.- CALCULO DE LA EFICIENCIA DE LAS LINEAS DE PRODUCCION DE PEPSI.
5.5.1) Eficlencia.
5.5.2) Caleulo de [a eficiencia para la linea 1.
55.3) Caleulo de la eficiencia para la linea 2,
5 5.4) Produccion per turno.
5.5.5) Tiempos muenos.
5.6.- MANEJO DE MATERIALES EN LA PLANTA DE PEPSI COLA.
5.7.- TIEMPOS Y MOVIMIENTOS.
5.8.- SEGURIDAD INDUSTRIAL EN LA PLANTA DE PEPSI.
PROPUESTA:

5.9.- REINGENIERIA EN LA DISTRIBUCION DE LA PLANTA DE PEPSI COLA.

5.10.- DIAGRAMA DE PROCESO DEL METODO PROPUESTO.



5.11.- REINGENIERIA EN EL MANEJO DE MATERIALES DE LA PLANTA DE PEPSL

5.12.- SEGURIDAD INDUSTRIAL EN LA PLANTA DE PEPSL.

5.13.- CALCULO DE LA EFICIENCIA DE LAS LINEAS DE PRODUCCION
PROPUESTAS.

5.14.- PRONOSTICOS DE LA DEMANDA DEL REFRESCO DE COLA.
5.14.1) Demanda.
5.14.2) Prondsticos de demanda.
5.14.3) Minimos cuadrados.
5.14.4) Regresion lineal.
5.15.- BALANGE DE LAS LINEAS DE PRODUCCION PROPUESTAS.
5.16.- CONTROL DE CALIDAD.
5.17.- MEDIQ AMBIENTE Y PEPSI COLA.

5.18.- CAMBIOS HECHOS DURANTE LA REINGENIERIA.

5.19.- COSTO DE LA REINGENIERIA DE PROCESOS.



CAPITULO 5

REINGENIERIA DE PROCESOS EN LA INDUSTRIA REFRESQUERA PEPSI COLA.

En los capitulos anteriores se habld de (2 industria refresquera Pepsi Cola para dar un
enfoque de la empresa ¥ conocer mas acerca de como funciona, se complementa y como
surgié Pepsi Cola en México; a medida de que ésta industria ha crecido y la demanda que
ha tenido éste refresco, es por fo que se aplicara la reingenieria en una de sus plantas
productoras de refresco de cola en México Distrito Federal (D.F) Debido a esto se
necesita hacer un redisefio de los sistemas de produccion del refresco de cola, aplicando
la reingenieria de procesos y con éste método se lograra una mayor preductividad v la
utilizacién de los espacios de la planta, ast como de incrementar la produccion para
satisfacer la demanda actual y la futura, al igual que se Incrementard ta competitividad de

la empresa.

5.1.- DISTRIBUCION DE PLANTA DEL METODO ACTUAL DE PEPSI COLA.

Se presenta Ja distribucidn de la planta dei método actual de la embotelladera de Pepsi,
con el proposito de establecer una comparacion del método actual con el que se
propondré més adelante una vez aplicada la reingenieria de procesos, y con esto se

veran los cambios hechos en el método propuesto.

El siguiente croquis es para saber como esta confermada y distribuida fa planta antes de
implantar la reingenieria de procesos. La distribucién actual de la planta nos ayudara para
darnos cuenta que los espacios no se estan utiizando al maximo, al igual que nos

muestra una mala distribucion tanto de materiales, como de maquinaria y mane de obra
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Con todos los problemas vistos durante la investigacidon en la planta embotelladora de
Pepsi Cofa, se podrian eliminar mediante el redisefio de la planta, |a buena distribucién de
las maquinas y la reduccién del manejo de materiales, esto se dara cuando se aplique ia

reingenieria en la planta emboteliadora

Como el mundo estd cambiando constantemente, es importante que las empresas
empiecen a realizar grandes cambios dentro de sus organizaciones, ya que las empresas
que no se actualicen en todos estos sistemas nuevos, no podréan competir con las
empresas que si lleguen a realizar este tipo de cambios; por eso es iImportante el estudio

que se realizara a la empresa para ver si es posible aplicar la reingenieria de procesos.

También es importante establecer un croguis donde se expligue la ubicacion de la planta

y las dimensiones de ia misma, es por eso que se presenta el siguiente plano.
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Direccién de ia planta.
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Distribucién actual de la planta.
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5.2.- PROCESO DE MANUFACTURA DEL REFRESCO DE COLA.

El proceso de elaberacién de un refresco podria imaginarse como un proceso sencillo y
de facil control, pero en realidad implica una gran cantidad de procesos intermedios v de
una gran variedad de maquinaria especializada para lograr una calidad unforme en todos
los productos que se elaboran.

Si1 bien el proceso de fabricacion no ha cambiado en lo esencial a través del tiempo, la
maguinaria empieada sfi lo ha hecho, principaimente en la tecnologia utilizada para su
operacion a grandes velocidades.

Figura 12: Antigua ilenadora. Figura 13: Moderna llenadora.
En la figura 12; uno de los primeros equipos de embotellade; su capacidad de llenado era
de poco mas de 5,100 [ts. por hora. En Ia figura 13; una de las modernas llenadoras para

envase de plastico con capacidad superior 2 19,000 Its. por hora.

Una linea tradicional de produccién de refrescos consta de los siguientes elementos
basicos .
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DESEMPACADORA

Es el equipo utilizado para "sacar” las boteflas de sus cajas contenedoras y transferirlas a
lineas transportadoras hacia el proceso de lavado. Bl tamafio del equipo ¥y el métode de
desempacado varia en razén de la botella a manejar y del tipo de caja contenedora, En [a

figura 14; el equipo de desempacado de botellas que se utiliza en la planta.

Figura 14: Desempacadora.

LAVADORA DE BOTELLAS

Una de las maquinas mas imponenies de! proceso de fabnicacion es ia lavadora de

envases,

Esta maquina llega a manejar simultaneamente hasta 12,000 botellas durante un proceso
que dura, dependiendo de la marca y modelo de la maquina, aproximadamente 20
minutos, sumergiendo las botellas en tanques de solucdn cdustica a altas temperaturas y
enjuagandolas con chorros de alta presion hasta dejarlas en condiciones optimas para su

llenado conforme los estandares de calidad,

Enia figura 15; Ia maquina lavadora de botellas de 1a planta.



Figura 15; Maquina lavadora de botellas.

EQUIPO DE REFRIGERACION Y CARBONATACION

Es quiza uno de los puntos neuralgicos de todo ef proceso. Este equipo es el encargado
de bajar la temperatura del producto a emboteilar a casi los cero grados centigrados, esto
con el objeto de lograr una eficiente carbonatacion o incorporacién de gas carbdnico en el
producto que es el siguiente paso del procesc. El enfriamiento se logra a través de
"deslizar” el producto en unas placas de acero inoxidable que contienen amoniaco a alta
presion que al estar en esta condicién "absorben” el calor del liquido, logrande con ello €]
efecto deseado, sin que en ninglin momento exista contacto entre el elemento enfriador
{amoniaco) y el producto a embotellar. Este proceso no es visible por efectuarse dentro

de tanques de acero inoxidable sujetos a altas presiones por saturacién de gas carbénico.

EQUIPO PROPORCIONADOR

Es en este equipo en donde realmente se elabora el producte. Su funcidn, la mas
importante del proceso, es la de mezclar en proporciones debidas el jarabe terminado
{concentrado del producto a embotellar mezciado con un jarabe simple con alto contenido
de endulzante) con agua saturada con gas carbénico. En la figura 16, se muestra el

equipo proporcionadar
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Figura 16: Equipo proporcienador.

Este equipo de alta {ecnologia controla ef fiujo de producto hacia 'a lenadora y con base
en elfo prepara la cantidad exacta de liquido en cantidades tales que den como resultado

el sabor deseado del producto a embotellar.

LLENADORA f CORONADORA

Es la maquina mas espectacular del proceso. Su funcidn es [a de llenar a altas
velocidades cada una de las botellas lavadas, podria decirse que es "el cuello de botella”
de las lineas, pues su labor es llenar en forma jndividual cada una de las botellas. Sus
velocidades de operacion varian, pudiendo llegar hasta flenar 800 botellas de 12 Oz, (355
ml} jen un minuto!. Su funcién ademas es la de cerrar, tapar o "coronar” a estas botellas.

Enlza figura 17; se muestra la maquina llenadora.




EMPACADORA

La dlima parte del proceso de fabricacion es el encajonado de las botellas nuevamente a
sus cajas o rejas refresqueras para poder ser manipuladas eficientemente en el mercado

al momento de su distnbucién.

El proceso de empaque se realiza a través de una maquina que toma las botellas de los
transporiadores y las coloca en sus respectivas rejas conforme a la presentacidn a
maneaiar, es decir, en 12, 9 u 8 casilleros en rejas alias o bajas segun et tipo de envase.

En fa figura 18, se muestra la maquina empacadora.

Figura 18: Empacadora.

Adicionalmente se requiere de distintos equipos auxliares como son las calderas,
compresores de aire y de amoniaco, tanques de acere inoxidable para la preparacién y
reposc de jarabes y concentrados, tratamientos de agua, etc. En la figura 19, se muestra

la sala de preparacién del jarabe.
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Figura 19: Sala de preparacion del jarabe.

Seccidn de la sala de preparacion de jarabes de la compariia embotelladora .

Todas las plantas cuentan con equipo para el soplado de preformas plasticas para
fabricar envases PET (Polietilene Teraftalatc) material plastico utilzado para la
fabricacion de botellas tiende a desplazar a los envases de vidrio y a las latas, pero tlene
un inconveniente, reduce fa vida del producto a causa de la fuga del CO2. En las
siguientes figuras se pueden apreciar los equipos auxiliares. En la figura 20; el equipo de

tratamiento de agua, en la figura 21; la caldera de vapar, en la figura 22, los compresores

de amoruaco

Figura 20: Fraccién del tratamiento de agua

de la planta embotelladora.



Figura 21: Caldera de vapor. Figura 22: Compresores de amoniaco.

Calderas de vapor de |z planta y bateria de compresores de amoniaco.

El proceso de embotellade se realiza bajo estrictas normas de calidad establecidas por
los franquiciadores de cada una de las marcas producidas, contando para cumplir con ios
estandares fljados con dos laboratorios centrales de control de calidad ubicados en [a
Ciudad de México, ademas de los instalados en cada una de las embotelladoras para el

control de la calidad del proceso diario.

En virtud del espacio utilizado por los envases y rejas necesarios para la comercializacion
de los embotellados, se cuenta en cada planta con grandes areas de almacenamiénto, ¥
dado el gran nimero de vehiculos gue se atienden diariamente, estas bodegas cuentan
con amplios andenes para las maniobras de carga y descarga. Come se muestra en la

figura 23.



Figura 23: Area de carga y descarga.

La capacidad de produccion de las plantas embatelladaoras expresada en cajas de 24
botellas de refresco mediano (120z.), es de aproximadamente 60'000,000 de cajas
anuales en dos turnos de produccidn (equivalentes a casi 80'000,000 de cajas de 8 oz.)

5.3.- MATERIAS PRIMAS UTILIZADAS EN EL REFRESCO DE COLA.

Las matenas primas que se utilizan para la elaberacion de un refresco de cola son las

siguientes:
MATERIAS PRIMAS

Son muchas las materias primas o insumos utilizados en la fabricacién de un refresco,

tales como;

Concentrado o jarabe.

Azdcar granulada y azicar liguda.

« Taparosaca, corona o corcholata

Preforma PET para envases de plastico retornable.

Etiqueta para envases de plastico ya sean retornable o ne retornables.
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El azlcar es adquirida a diversos ingenios del sector privado. El concentrado, totalmente
de procedencia nacional es adquirido directamente a los diversos franguiciadores

propietarios de las marcas.

Nuestros principales proveedores de concentrado y acidulantes para la elaboracion de los

refrescos que se producen son:

e Pepsi Cola Mexicana, S5.A. de C.V.

* Mrinda.

e Seven Up.

e Kas.

* Manzanita Sol.

# Refremex, S.A. de CV. Squirt.

& Cadbury Bebidas, S.A. de C.V. Extra Poma.
* Canada Dry.

& Club Soda,

® Ginger Ale,

* Quinac.

® Concentrados y Jugos Mexicanos, S A. de C.V. Sangria Casera.

» Sabores y Concentrados, S.A. de C.V. Okey

Estas son las materias primas que se utilizan para la fabnicacion de una Pepsi Cola,
también se mencionan los principales proveedores de los diferentes tipos y marcas de
refrescos que Pepsi también fabrica bajo una franquicia. A continuacidn se describira el

diagrama de proceso para la elaboracién del refresco de cola.



5.4.- DIAGRAMA DE PROCESO DEL REFRESCO DE COLA.

Un diagrama de proceso, es la representacion grafica de un proceso de produccién vy es
una manera mas facil de visualizar el proceso de produceidon. Con este tipo de diagramas
se simplifica y se esquematiza un proceso productivo, en el cual se ulilizan simbolos
correspondientes para un diagrama de proceso. Los simbolos se presentan a

continuacion en la figura 24.

Simbolos de proceso.
G oPerACION Cdp TRANSPORTE
[y iNsPECCION [ DEmMORA

W ALMACEN

E@] OPERACION - INSPECCION

Figura 24. Muestra la simbologia de un diagrama de proceso.

Con estos simbolos se podrad tener una mejor comprension del siguiente diagrama de

proceso que representa la elaboracion de un refresco de cola.
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Diagrama de proceso actual del refresco de cola.

El diagrama de proceso que se muestra en la figura 25; vy en la figura 26; es ef mismo

para las dos lineas de produccidn.

DIAGRAMA DE LA LINEA #1.

1- Transporte de botelias vacias

2 - Zong de preinspeccian
3 - Desempacado

4.- Mesa de carga

5.- Lavadora

6.- Mesa de descarga

7.- Inspeccién de envase vacio
8.- Llenadora
9 - Tapa rosca o corenade

10 - Inspeccion de llenado

11.- Transporte de caja vacia

12.- Empacado

13.- Paletizado

14.- Transporte de producto terminado
15.- Inspeccion

16 - Almacén

Figura 25: Diagrama de la linea #1.
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DIAGRAMA DE LA LINEA # 2.

1.- Transporte de botetlas vacias

2.- Zona de preinspeccion
3.- Desempacado

4.- Mesa de carga

5.- Lavadora

6.- Mesa de descarga

7 - Inspeccion de envase vacio
8 - Llenadora
9.- Tapa rosca o coronado

10.- Inspeccian de llenado

11 - Transporte de caja vacia
12.- Empacado
13.- Paletizado
14.- Transporte de producto terminado
15 - Inspeccion

16 - Almaceén

Figura 26: Diagrama de la linea #2.



Una vez que se han mostrado los diagramas de proceso para la elaboracion del refresco
de cola, se explicara en detalle cada uno de las operaciones que constituyen el proceso
de elaboracién para detectar las operaciones que estan de mas y de esta manera, al
momento de aplicar [a reingenieria se efiminen al maximo estas operaciones y redisefiar

otro proceso de elaboracion mejorado en todos los sentidos.

1.-Transporte de botella vacia.

El inicio del proceso de embotellado consiste en depositar las tarimas con botellas vacias
y sucias, procedente del mercado, utilizando montacargas que las acerquen al transporte
de afimentacién para posteriormente colocarlas manualmente en el mismo; para que

después se revise caja por ¢aja en la siguiente operacion.

2.- Zona de preinspeccion.

Las actividades de preinspeccién consisten en los siguientes pasos:

a) Sacar toda botella que se encuentre despostillada o rofa.

b) Destapar el envase que esté coronado.

c) Extraer y separar las botellas que estén demasiado sucias o que contengan restos de

cualquier sustancia y que no pueden ser removidas por [a lavadora.

3.- Desempacado.
La botella es extraidz de su caja por un sistema mecanico de bandas que sujeta a la
botella por su cuello separandola de la caja de plastico y la coloca en un transportador

que la direcciona a la lavadora de botellas.

4.~ Mesa de carga.
Después de que |a botella ha sido desempacada, se deposita en la mesa de carga
generandose una acumulacion de boteflas, con objeto de ser introducidas de manera

continua en la lavadora.



5.- Lavadora.

El proceso de lavado consiste en sumergir fa botella en diferentes tanques cen solucion
caustica a distintas concentraciones y temperaturas, obteniendo asi una botelia limpia y
saneada. Los factores a considerar para e} buen lavado de 1a botella som:

a) Concentraciones de soluciones causticas adecuadas.

b} Temperaturas de la musmay,

c) Tiempo de inmersion de fas botellas en la solucion,

6.- Mesa de descarga.
En la salida de la lavadora, tas botellas se colocan en [a mesa de descarga y luego en

una banda transportadora.

7.-Inspeccion de envase vacio.
Estande los envases sobre ta banda transportadora, frente a la pantalia de inspeccion, se
revisa manualmente que el lavado se ha realizado correctamente. En ¢aso contrario, las

botellas son enviadas de nueva cuenta a la maquina de lavado.

8.-Llenadora.

El llenado de boteila se realiza mediante un equipo rotatoric con un sistema de vélvulas
instaladas en su parte supenor que se insertan en las botellas para llenarlas con el
producto,

9.- Coronado.

Posteriormente, el mismo equipo coloca la corena o corcholata para tapar la botella.

10.- Inspeccion de lieno.
En una segunda pantalla se lleva acabo la inspeccion de la botella llena que ceonsiste en
verificar que el producto emboteliado tenga et nivel de Yenado correcte y que no pase

ninguna potella sin coronar y/o sucia.



11.- Transporte de caja vacia.

Este es un proceso jntermedio entre la desempacadera y la empacadora en donde se
verifica que ia caja se encuentre libre de objetos extrafios en su interior como, vidrio,
corona, u otra sustancia rara. Y que no permitan que la botella asiente correctamente ai

momento de empacarse.

12.- Proceso de empacado.
Se infroduce ef producto termirtiado mecénica o neumaticamente en su respectiva caja; en

el caso de que hubiera faltantes, se coloca el producto manualmente,

13.- Paletizado.
Esta operacion consiste en depositar, en forma manual, las cajas de producto terminado

sobre una tarma o paleta para poder ser transpertadas las cajas.

14.- Transporte del producto terminado.
Una vez paletizado, el producto terminado es llevado per el montacargas at area de

bodega de producto terminado para ser almacenado.

5.5.- CALCULO DE LA EFICIENCIA DE LAS LINEAS DE PRODUCGION DE PEPSI.

La planta embotelladora de Pepsi consta de dos lineas de produccién, en las cuales se
produce el tefresco de cola en dos presentaciones de % litro en envase de vidrio
retornable y [a otra linea de produccién se realiza la operacién de % litro en envase de
vidrio no refornable. Se realizara el calculo de la eficiencia de las lineas de produccién
antes de aplicar la reingenieria en las lineas de produccion para tener los datos antes de

la reingenieria y después de ta reingenieria,

5.5.1.- Eficiencia.

Para mejor comprension de la eficiencia la definiremos como La eficiencia de linea o
utilizacion de linea nos representa el porcentaje de la capacidad de produccion real en
que se encuentra la linea productiva con fespecto a las normas de produccién de la
industria refresquera. Por ello es importante este indicador, ya que nos permite conocer 1a

eficiencia real de produccién en cada una de las lineas
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Calculo de las lineas de produccién.

De la forma siguiente se evaluara la eficiencia de cada una de ias lineas de produccion de

la planta de Pepsi Cola.

5.5.2.- Célculo de la eficiencia para [a linea #1.

La capacidad de produccién catalogo se obtiene de la siguiente manera:

Capacidad de produccion de la llenadora #1 modelo 50-10 = 300b.p.m = 750¢.p.h

Nota: b.p.m. significa botellas por mmnuto

¢.p h significa cajas por hora.

También un aspecto importante es que los célculos son para refrescos de ¥ lifro de
capacidad en envase de vidrio refornable y no reternable vy [a propuesta es para envases

de plastico PET, y con capacidad de 2 litros en sabor cola.

En base a lo anterior, obtenemos que la capacidad de produccion catilogo es la suma de
la produccion cataloge por hora de 2 llenadora, con lo que obtenemos una capacidad de
750cp h

Los datos de produccion mensual real, y capacidad de produccion por hora fueron
obtenidos de los repories de produccion diaria de la empresa en estudio los cuales se

muestran en la siguiente tabla.

LINEA.  PRODUCCION MENSUAL HORAS CAPACIDAD DE

" REAL . PROGRAMA PRODUCCION POR HORA
(CAJASY = (HORAS) _ (CAJAS)

Tabla 8. Muestra los datos de la linea #1 de produccién.

Fuente: Gerencia de operaciones.



Realizando la operacion de eficiencia de linea obtenemos:

Horas efectivas = Produccion real = 172.015= 226835h

Produccion catalogo por hora 750

Eficiencia de linea = Horas efectivas X100 =228.35 X100 =68.256 %

Horas programa 338.00

'IfEt' menc:a de la Ime

8.5.3.- Calculo de la eficiencia para la linea #2.
Andlogamente a la seccion anterior obtenemos la capacidad de produccién catalogo:

Capacidad de produccion de la llenadora modelo 50-12 = 300b.p.m = 750 c.p.h.
Los datos de produccion mensual real, horas programa y capacidad de produccién por

hora son los siguientes:

. PRODUCCION MENSUAL HORAS CAPACIDAD DE

‘REAL N PROGRAMA - PRODUCCION POR HORA
IR (CAJAS) (HORAS) {CAJAS) -
2 110 595 255.60 750
Tabla 9. Muestra los datos de 1a linea #2 de produccion.

Fuente: Gerencia de operaciones.
Realizando las operaciones:
Horas efectivas = Producgion real = 110595 =14746 h

Produccidn catalogo por hora 750

Eficiencia de linea = _Horas efectivas X 100 = 147. 46 X100 =57 69 %
Horas programa 255.60

“Eficieoia ds A linea #2  57:69'% . |
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Una vez obtenida la eficiencia de las dos lineas de produccion de Pepsi Cola, se muestra

el resumen de las eficiencias en la siguiente tabla.

LiNEA MARCA DE “MODELO DE .CAPACIDAD - EFICIENCIA PRODUCCION

LLENADORA LLENADOR . ."DE - BELWA POR TURNOS
o PRODUCC[ON - LINEA - - EN CAJAS
R c T CATALOGO N
Mayer 50-10 300b p.m. 68.26% 3,584
P4 Mayer 50-12 300 b.p.m. 57.69% 3,029

—

Tabla 10. Muestra el resumen de datos de las lineas #1 y #2.

Fuente: Gerencia de operaciones.

Nota: b.p.m. significa botelias por minuto.

5.5.4.- Produccion por turno.

La produccidon por turne se calcula de la siguiente manera: Se recaba [a informacién
acerca de la capacidad de produccion en cajas por hora, a dicho nimero se le multiplica
par siete que son las horas programadas para laborar y se multiplica por la eficiencia de
cada linea, de esta manera es como se obtiene la produccion por tumoe.

Otro punto importante que se debe de ver son los tiempos muertos, que es otra razén
que se tomo en cuenta para aplicar la reingenieria de procesos. Este punto de los

tiempos muertos se llevara a cabo de la siguiente manera.
5.5.5.- Tiempos muertos.
Un tema importante de estudio y analisis, es el de las causas de mproductividad del area

operativa, para o cual se desarrollé una investigacion durante un mes para saber las

causas que provocan ka improductividad, los resultados fueron fos siguientes.

El 48% de ia improductividad de la planta se genera por el pésimo estado mecanico en
que se encuentra 'a magquinaria. Al desarrollar un analisis mas profundo sobre este punto,

se determinaron las siguientes causas:

146



Opeficiente programa de paros de mantenimiento por un deficiente programa de

produccion.
8 inexistente programa de mantenimiento preventivo.
© Maguinaria vieja y obsoleta.
O Falta de capacitacion de personal de mantenimiento.

@Deﬂciencia ¢ inexistencia de refacciones en &l almacgen.

Se considera que los puntos del 2 al 5 son temas de otre estudio, motivo por el cual para
ef tema de tesis en cuestion sdlo los mencionaremos en este punto; sin embargo, nos
enfocaremos en et primer punto que representa méas det 80% del problema mecanico de

la planta.

El 21.91% de improductividad se carga al departamento de control de calidad que en esta

empresa s responsable de ciertas actividades operativas como las siguientes;

= Mantener y controlar temperaturas de lavadoras.

=2 Mantener y controlar concentraciones de sosa céustica en los tanques de

lavado.

= Preparar, mantener y controlar el brix {medida de la concentracion de azicar)

y carbonatacion del producto terminado.

=2 Mantener y controlar el cierre adecuado de corona.

El problema de una mala planeacidn y programacion de la produccion genera problemas

en el departamento de control de calidad como los siguientes:

v/ Al existic cambios repentinos en el programa de produccion. Se prerde tiempo en
calentar una Javadora que no estaba programada y se desperdicia diesel, vapor, mano

de abra; en calentar [a lavadora que estaba programada y que no trabajo.
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/ Paros por envases mal lavados, ya que por la presion de ventas, y por consiguiente
de produccidn, el envase es lavado a temperatura fuera de norma, lo que incrementa

la cantidad de envases rechazados por mal lavados.

J Mermas de producios y tiempo muerto por cambios de sabor ma! programados,

Esta situacién minimiza la respuesta del departarento de control de calidad para brindar

un buen servicio al departamenio de produccian.

Las causas de ineficiencia del personal de produccion recabadas mas a detalle son

@ Faita de capacitacion a todos los niveles.
@ Ineficiente sistema de planeacion y control de la produccidn.
Q@ Desmotivacidn del persanal,

O Problemas sindicales.

Aunado a los problemas que conileva un eficiente sistema de requerimientos de materias
primas, el departamento de produccidén se ve obligado a embotellar cuando se puede,
como se puede y de manera poco sistematica, Evidentemente esta situacién motiva a los
departamentos de mantenimiento y control de calidad a cometer una serie de errores
como los mencionados al inicio de este subtema. Es importante hacer notar que esta
postura no sdlo afecta a 1a eficiencia de la linea, sino que genera merma de producto,

procesos, mala calidad del producio y mala relacidn interpersonal.

Una vez descnto lo anterior sobre la planta embotelladora, se continuara a la aplicacién
de la reingenieria de procesos en la planta embotelladora con el objetivo de alcanzar una
mayor productividad, mayor utilizacion de los espacios, reduccion de invéentarios y una
mayor produccion para satisfacer las necesidades del consumidor y abarcar mas
mercado, pero sin olvidar que se creara un producto con meior calidad y mayor

competitividad.
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5.6.- MANEJO DE MATERIALES EN LA PLANTA DE PEPSI COLA.

A continuacion se presenta un planc donde se vera como se mangian los materiales
dentro de la planta embotelladora, el método de recorrido se efectia mediante hilos, para
ver que tan largo es el recorrido de todos los materiales que intervienen en la fabricacién
de un refresco de cola; se indicaran con diferentes tipos de linea los distintos materiales
para tener una mayor visualizacién de por donde se desplazan [os matenales y la

distancia que se recorrerd hasta el Gltimo punte def destine de cada uno.

Como se puede apreciar ias distancias recorridas por los materiales dentro de la planta,
soi grandes y estorbosas para los demas procesos que se estan elaborando, es por ese
que se necesita volver a redisefiar los sistemas de produccién como la distribucion de
planta, para lograr una menor distancia que recerreran los materiales y un buen manejo
de los mismos, para que de esta manera no se interrumpa dentro del proceso, y no se

arriesguen a las demas personas que laboran dentro de la planta,
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5.6.- Manejo de materl:a[es actual dentro de la planta de Pepsi.

Bodega de cajas vacias y envases vacios Bodega de producto terminado
' l
S
g;rspaelgon de vacio L!w Paletzado
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ﬁ hazadas [nspeccith
Ly ; de llenadd Transporte d
@izﬁor producto termiriad
| = aparosca D '
AN EES
L e — e e T .
qu'?_hz lh:il‘ese‘ edes?a ;Lnspeéuéﬂ de vacio _C_.
' . c , Paletizado
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Inspeu.ag Transporte d
de cargdly _Proporcionador 4@ lenadg F producto terméha
: - C Taparosca O [—‘:_‘In
= 2 o lig
J 5 Ta'wgde Jefara ) Jefaura
i Produt
. = [ePropge
== S =00 O
Sala
s e 25T
CISIRAY e e o = s e e - - - HREA VERDE.,_ :
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Ruta d= envase vacio

Ruta de azucar.
Ruta de agua.

Ruta de producto terminado.
Ruta de cajas vacias.

Empresa: Pepsi Cola

Plano; Manejo materiales.

Escala: 1:2 [Plano #4

Distancias recorridas.

52 mts.
78 mts
69 mis.
50 mts.
68 mts.
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5.7.- TIEMPOS Y MOVIMIENTOS.

En una empresa que crece y aumenta su rentabilidad, aumenta la productividad, pero
para poder entender los conceptos como productividad e incremento en la productividad
se definiran de la siguiente forma:

Productividad: Es |a relacion entre produccion e insumo. (*)

Incremento en la productividad: Es el aumento de la produccion por hora de trabajo(*5)

Esto se lograra siempre y cuando se redisefie el sistemna productivo, de tal manera que se
vuelvan a crear un sistema productive nuevo o redisefiado, tomando en cuenta las
maquinas, herramientas, equipos, procesos y mejorando los métodos de produccidon Esto
es para que al momento de aplicar la reingenieria ya se hayan contemplado estos puntos

y se logre incrementar fa productividad de la planta embotelladora.
Las cifras que a continuacién se muestran son el promedio de cada accién o tarea
definida y se registran en las siguentes tablas, como operaciones efectuadas por varias

personas en general.

Registro de tiempos en el proceso de produccion de un refresco de cola método

actual.

Tarea Especifica Cantidad Tiempo

Desempacado 1200 cajas 1hora

Mesa de carga 1900 botellas 1hora

Lavadora 1900 botellas Thora

Mesa de descarga 1900 botellas Thora

Inspeccion de vacic 1830 botellas 1hora

Inspeccién de lleno 1890 botellas Thora

Paletizado 750 cajas Thora

Ultima inspeccion 750 cajas 1hora

Tabla 11. Muestra los tiempos y movimientos para el proceso actual.

" Introduccidn at estudio del trabayo. Edit. Limusa México 1980, pag. 223,225,
™ Produccién, conceptos, andlisis y control, Hopeman J, Edit. Continental pag, 89 .
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Como se puede observar en |a tabla, las operaciones no se separan, ya que &s un
sistema continuo, pero en la siguiente tabla se mostrardn las maquinas mas importantes
del proceso y su produccién, al igual que el tiempo que se tardan en realizar la operacion

indicada.

Registro de tiempos de produccion de un refresco de cola.

<ol MaguinaTss 0 - 7 P Cantidad o -
Llenadora 1800 botellas - 80 minutos
Tapa rosca o Coronado 1800 botellas £0 minutos
Etiquetado . 1800.botellas 80 minutos

Tabla 12. Muestra los tiempos y movimientos para las maguinas método actual.
Analisis de tiempos y movimientos para la propuesta.

El problema que se observd en fa planta embotelladora, es que desde un principio los
materiaies tienen que recorrer grandes distancias para llegar a su destino final, ademas
los espacios son desaprovechados y mal distribuidos por toda la planta, otre problema
muy grande en cuestion de viglidad es; que no hay espacio para gue los camicnes
crreularan iibremente y los recorridos de los materiales para Hegar a su destino son

grandes, por la mala ubicacion y distribucion de fa planta.

Es por eso que se necesita volver a redisefiar, para evitar o eliminar por completo ésta
clase de problemas y para aprovechar al maxima fos espacios y reducir las distancfas que

recorren los rateriales y camiones para llegar a su destino final.

También en estos hiempes es necesario empezar a implementar y a cambiar la cultura de
las empresas ya que la contaminacién y el ahorro de agua; es de gran importancia
proteger el medio ambiente; por 1o anterior es necesario implementar sistemas para el
reciclaje de estos recursos e implementar sistemas para 'a protecaidn del medio
ambiente, en la propuesta cuanda se redisefia la planta embotelladora se toman en

cuenta estos factores tan importantes,



6.8.- SEGURIDAD INDUSTRIAL EN LA PLANTA ACTUAL DE PEPESI.

Bodega del producto terminado

- acn{eso acce%o acc%so &
l_____________________________:
| :
| I
1 .
| I
Do e e |
I"_"_""'_“"_—_'“"_""—_—'——_]
B | |
‘ |
| |
| |
\ ]
2o O g o feb

—— | cear B Caderas

Opera ?ﬁﬁﬁ de ATontacm ﬁ ﬁ Jfgejm

Cistrna| i AREAVERDE acceso

I - Tﬁh
o Extinguidores. O senales preventivas.
""""" Areas de segundad. <> Torma de agua para los bomberes.

_ﬂ. Servicios médicos.,
R Zona de maquinas

[Ermpresa;PepsiCola. | NORTE
Plano: Seguridad industrial,
Escala 1:2 [Plano #5

En el plano actua! de Ia planta se puede observar que la seguridad industrial es escasa y
faltante Alimplementar la reingenieria se tomarz en cuenta para mejorarla
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PROPUESTA:

5.9.- REINGENIERIA EN LA DISTRIBUCION DE LA PLANTA DE PEPSI COLA.

=3
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Con esta nueva disfribucién de la planta se lograron aprovechar mas Ios espacios que
antes estaban desocupados, con el propésite de aplicar la reingenieria en la distribucion
de la planta la cud! es el redisefio de Ia distribucion de la planta, con el propdsito de
aumentar la productividad, reducir tiempos muertos, acortando distancias y utilizando mas
los espacios , tambien dande una nueva vialidad a las areas de carga y descarga, de esté
manera se logra la aplicacién de la reingenieria en la distribucién y arregio de la planta.

En la figura 27 se muestran los diagramas de procese de las lineas de produccion

propuestas.

5.10.- DIAGRAMA DE PROCESO DEL METODO PROPUESTO.

Linea 1 Linea 2
y, 1.~ Transporte Ly 1.- Transporte

3 2.- Seleccion de envase by 2.- Seleccion de envase

m 3.- Desempacadora o 3.- Desempacadora

4 - Lavadora, carga y descarga
5.- Maquina de inspeccién

8.~ Llenadora

7.~ Coronado o tapa rosca

8.- Etiquetado

9.- M&quina de inspectién

10.- Paletizado

11.- Empacado

12.- Transporte del producto terminado

13.- Almacén

4.- Lavadora, carga y descarga
5.~ Maquina de inspeccidn

6.- Llenadora

7.- Coronado o tapa rosca

8.- Etiguetado

9.- Maquina de inspeccion

10.- Paletizado.

11.- Empacado

12.- Transporte del praducto terminado

13.- Almacén

Figura 27: Lineas de produccién propuestas.



Una vez explicados los diagramas de proceso, lo dnico que se aprecia es que, se
eliminarcn operaciones innecesanas para dar una mayar productividad a las maquinas y
un mayor espacio para el movimiento de los materiales dentro de la planta, este diagrama
nos expresa que, volviendo a un redisefio se pueden eiminar algunas operaciones que
estan de mas dentro de un proceso productivo. Para tener una mayor vision de como se
arregld el diagrama y como guedo en comparacidn con el anterior, se mostraran en la
figura 28, los dos diagramas de proceso, uno antes y otro después de la aplicacion de la

reingenieria.
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5w e o

e s,y o - DidgfamasdeProceso - - DT T

Actual

Los diagramas de proceso sirven para visualizar de manera mas rapida un proceso

1.- Transporde de botellas vacias

2.- Zona de preinspeccion
3 - Desempacady

4 - Mesa de carga

§.- Lavadora

6.- Mesa de descarga

7.~ Inspeccion de envase vacio
8.- Lienadora
9 - Tapa rosca o coronado

10 - lnspeccidn de lenada

11.- Transporie de caja vacia
12.- Empacado

13.~ Paletizado

14.- Transporte de producto terminado

15.- Inspeccidn

16.- Almacén

Propuesto

1.- Transporte

2 - Seleccién de envase

m 3 - Desempacadora

4.- Lavadora, carga y descarga

} 5.- Maguina de inspeccién
2 6 - Llenadora
By 7 - Coronadoe o fapa rosca
2 8- Etiquetado
/g 9.- Maguina de inspeccion

y 10.- Paletizado.

11 - Empacado

t2.- Transporte del producto terminado

13,~ Almacén

Figura 28: Diagramas de proceso actual y propuesto.

productivo. En la figura 28; se muestran los diagramas de proceso de los métodos actual

y del propuesto, pues esto resulto de la propuesta de disefo del sistema productivo y se

lograra mejorar o aclualizar e} sistema, también con la implementacion de nueva

tecnologia; que servird para estar un poco mas adelante de las demas embotelladoras, 1o

cual es necesario para la evolucien de la empresa.



5.11.- REINGENIERIA EN EL MANEJO DE MATERIALES DE LA PLANTA DE PEPSI.
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Come se podra apreciar en esta nueva distribucidon de planta, los materiales gue se
despiazan dentro de la planta recorren una distancia mucho menor que en el arregio
anterior, por lo que se considera que al aplicar 12 reingenieria de procesos se obiuvo un
mayor aprovechamiento de fa distribucion y con esto la reduccion de distancias tal y como

el manejo de materiales nos indica lo siguiente;

& E| material debe ser trasladado fa distancia mas carta posible.
¥ £ tempo debe ser el mas corto posibie.

I Evitar cargas parciales, se debe aprovechar el equipo al maximo.

En los diagramas que se mostraron con antereridad se especificéd por medio de hilos el
recorrido de los materiales, desde su entrada hasta llegar al almacen del producte

ferminado.

Lo siguiente es calcular la eficiencia para las lineas de produccion propuestas ya que con
los cambios hechos en la maquinaria se logré un aumento considerable en la produccicn
de las cajas por hora, ya que era o que se perseguia con este cambio, por la alta
demanda de refrescos en la zona donde esta ubicada la planta embotelladora. Pero antes

se mencionara la seguridad industrial en la planta.

5.12.- SEGURIDAD INDUSTRIAL EN LA PLANTA PROPUESTA DE PEPSL

Goncento de proteccion individual:

Se entiende por proteccion personal o individual “la técnica que tienhe por objetivo el
proteger al trabajader frente a agresiones externas, ya sean de tipo fisico, quimice o
biolégico, que se puedan presentar en el desempeiio de la actividad laboral®. { )

La misién de la proteccion individual no es la de eliminar el riesgo de acaidente, sino
reducir o eliminar las consecuencias personales o lesiones que éste pueda producir en ef

trabajador,
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Equipos de proteccion individual (EPIs,):

Se entendera por equipos de proteccion individual, en lo sucesivo EPIs, “cualquier equipo
destinado a ser llevado o sujetado por el trabajador para que le proteja de uno o varios
riesgos que pueda amenazar su seguridad o salud en el trabajo, asi como cualquier

complemento o accesorio destinado a tal fin". (*)

Se excluiran algunos complementos que ne se pueden considerar EPIs, ya que no son

equipos de proteccién.

=g ropa de trabajo cofriente y los uniformes gque no estén especificamente

destinados a proteger la seguridad y la salud de los trabajadores.

| 05 equipos de los servicios de socorro v salvamento.

EF L os equipos de proteccion individual de los militares, de los policias y de las

personas de los servicios de mantenimiento del orden

57 Los equipos de proteccion individuat de fos medios de transporte por carretera.
=" E| material de auto defensa o disuasian.
9" E| material de deporte.

¥ Log aparatos portatiles para la deteccidn, la sefializacion de los riesgos v de los

factores de molestia.

En fa planta de Pepsi Cola, no se manejan sustancias peligrosas o toxicas, esto es una
ventaja para los equipos de proteccidn individual, pero si se manejan grandes cargas de
materiales y grandes volumenes de producto terminado, es por esto que se deben de

elegir log siguientes equipos de proteccion individual:

¥ Curso de Seguridad Industrial, Facultad de Ingenieria, Ciudad Universitaria 1998,
Y Curso de Sepuridad Indusiral, Madulo 1f, Ciudad Universitaria 1993,



S Calzado de seguridad.

S2Guantes.

=*Cascos.

<*Proteccidn de los ojcs.

S>Proteccion de los oidos

S“lLentes.

<>Protectores de las vias respiratorias.

S Cinturones o fajas de seguridad.

Equipos de apayo.

=S Extinguidores.
“*Sefialamientos.

“>Areas de seguridad.
S*Servicios médicos.
~Servicios de rescale.

S Teléfonos de emergencia.

S>Equipe de mantenimiento para evitar accidentes.

No obstante, hay que tener presente que el hecho de pedirle a un trabajador que use
equipo de proteccién personal constituye una admision de que exista un fesgo que no &s

posible prevenr de mejor manera,

De acuerdo con lo anterior, es que el riesgo siempre va ha existir, pero los equipos de
proteccion tienen la tarea de dismunuir las consecuencias en caso de sufrir un accidente
por causa de ese riesgo que se corre, Uliimamente en la industria refresquera como en
las demas industnas, se han realizadeo actualizaciones de equipos de proteccion y se han
preocupado mds por proteger a los trabajadores ya que el tener un accidente le cuesta
mucho dinerd a las empresas, es por eso el interés de que el trabajador no sufra
accidentes, gracias a los progresos de la tecnologia en cuestion de equipos de proteccion

individual.
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En la planta embotelladora se educa a los trabajadores para que usen los equipos de
proteccion individual (EPIs,} , ademas la planta cuenta con un departamernto de seguridad
industrial, el cual se encarga de los equipos de proteccion individual, los sefialamientos

tanto en el piso como en las paredes, esto para reducir los accidentes al minimo.

La seguridad industrial ya se esta considerando dentro de la cultura empresarial para que
el usar &l equipo de proteccion sea parte de la imagen de la empresa, desde los méas
altos niveles hasta los trabajadores de la empresa, por que si i trabajador ve que ef
ejecutivo usa el casco ¢ cualquier otro equipo de proteccién, el trabajador tambien lo
hace, por eso es importante que se convierta en parte de la cultura de fa empresa y por io

tanto se eliminen [as consecuencias de [0S riesgos.
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5.12.- SEGURIDAD INDUSTRIAL PROPUESTA.
“E,Caseta Area de €D carga
B P B

Ll Reciclaje
Almac%de cajas vacias y envagls| Bodega
® i [

[ B
_ﬂ_-————'@———-——mdeprodudo @

af L
P—— e e i
q ~sinip- - «,—I
I
| |
b I
- - |
® ¢ Terminado
_ ‘ Compre ‘nrpﬁ E] — E -
F Gomp de Amgniaco Calderas Tanque de

A
i i ﬁ Bodega de Azucar,

Cisterna
C
i

y estacionamiento .

o Exiinguidores. Sefiales preventivas.
) ‘ "1 Areas de seguridad. 0o de equipos individuales de proteccion.
+ Salidas de emergencia. <@ Toma de agua para los bomberos
Servicios médicos. Cortadores de corriente eléctrica.
F .= == Zonas de maquinas W Intercomunicadores.

-~amp-  Rutas de evacuacion.

Empresa: PepsiCola , .~ ~ ¢ )

— e —— ORTE
Plano: Seguridad industrial .
Escala: 1:2' [Plano #8




Con este plano se demuestra la aplicacién de varios componentes para tener una

excelente seguridad industrial en una ptanta embotelladora de refrescos.

5.13.- CALCULO DE LA EFICIENCIA DE LAS LINEAS DE PRODUCGION PROPUESTA
DE PEPSL.

La planta emboteliadora de Pepsi consta de dos lineas de produccién, en las cudles se
produce el refresco de cola en dos presentaciones de 2 Q litros en envase de plastico
retornable y la ofra linea de produccitn se realiza 1z operacion de 1% litros en envase de
plastico retornable Se realizara el calculo de ia eficiencia de las lineas de produccidn
después de aplicar la reingenieria en las lingas de produccién de Pepsi

Calculo de las lineas de produccidn.

De la forma siguiente se evaluara la eficiencia de cada una de las lineas de produccion de
la planta de Pepsi Cola.

5.13.1) Calculo de la eficiencia paraia linea #1.

La capacidad de produccion catalogo se obtiene de ia siguiente manera:

Capacidad de produccion de la llenadora #1. Marca Mayer = 300b.p.m = 1,500c.p h

Nota: b.p.m. significa botelfas por minulo.

c.p.h. significa cajas por hora.
Un aspecto importante es que los célculos son para refrescos de 2 0 fitros de capacidad

en envase de plastico PET y para presentaciones de 1 12 litros de capacidad en envase
de ptastico PET.



En base a lo anterior, obtenemos que la capacidad de produccion catalogo es [a suma de
la produccitén catdlogo por hora de {a llenadora, con 1o que oblenemes una capacidad de
1,500 c.p.h. con capacidad de 2.0 litros.

Los datos de produccién mensual real, horas programa y capacidad de produceian por
nhora fueron obtenidos de los reportes de produccidn diana de la empresa en estudio los

cuales se muestran en el siguiente cuadro.

- - .-~ CAPACIDADD
' PRODUCCION POR HORA

Tabla 43. Muesira los datos de la linea #1 propuesta.

Fuente: Gerencia de operaciones.

Realizando la operacion de eficiencia de linea obtenemos:

Horas efectivas = Produccion real = 576,000 = 384.0h
Produccion catalogo por hora 1,500

Eficiencia de linea = Horas efectivas X100 = 384 X100 =93.50 %

Horas programa 410.55

L T T T N L RS
cEficienola; tflde‘%wjfﬁsé&é% ¥1'g;

5§.13.2) Calculo de ia eficiencia para la linea #2.

Analogamente a la seccion antenor obienemos la capacidad de produccion catalogo.

Capacidad de produccion de la llenadora = 440b.p m = 2,200 c.ph

143



Los datos de produccion mensual real, horas programa y capacidad de produccion por

hora son los siguientes:

..CAPACIDAD DE

PRODUCCION POR HORA
) : ; HURAS L (CAJAS)
2 844, 800 399.56 2,200
Tabla 14. Muestra los datos de la linea #2 propuesta

Fuente: Gerencia de operaciones.

Realizando fas operaciones;

Horas efectivas = Produccion real = 844 800 =384 h

Produccion catalogo por hora 2,200

Eficiencia de linea = _Horas efectivas X 100=__384 X100=96.10%
Horas programa 399.56

:“a:ﬁx».w): et 6@ ft“a“*&’*"

Eficienciaide i Ot

Una vez obtenida la eficiencia de las dos lineas de produccion de Pepsi Cola, se muestra

el resumen de las eficiencias en la siguiente tabla del método propuesto.

LINEA MARCA MODELQODE CAPACIDAD EFICIENCIA PRODUCCION
- DE LLENADORA DE  DELINEA  POR TURNOS

LLENADO ' PRODUCCION ‘ _ EN CAJAS
RA CATALOGO ‘
1 Mayer 300 b.p.m. 93.50% 24,000
2 Mayer 440bpm | 96.10% | 35200 |
Tabla 15. Muestra el resumen de los datos de las lineas 1 y 2 propuestas.

Fuente: Gerencia de operaciones.

Nota. b.p.m. significa botellas por minuto.
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En el método propuesto se esta aprovechando mas la maquina llenadora, que es nueva y
se esta produciendo mas para satisfacer al mercado actual y futuro. Con el nuevo
redisefio de la planta, la implementacidn de maguinaria con fecnologia de punta y el
nuevo envase en el que se va a lanzar el producto se estad dando un gran paso para el
mejoramiento de la productividad, y en ia tecnologia, tantc de Ia maguinaria como  del
producto. Con esto se puede comprobar que el aplicar la reingenieria se pueden obtener

grandes resultados dentro de una empresa en todos {os sentidos.

5.14.- PRONOSTICOS DE LA DEMANDA DEL REFRESCO DE COLA.

5.14.1.- Demanda:

Se entiende por demanda la cantidad de bienes y servicios que el mercado requiere y
solicita para buscar la satisfaccion de una necesidad especifica a un precio

determinado.(*®)

Uno de los propdsitos que se persigue con el analisis de la demanda, es determinar y
medir, cudles son las fuerzas que afectan los requerimuentos del mercado con respecto a
un bien o servicio, asi como determinar su posibilidad y grade de participacidn, tomando
como heframienta un prondstice de ventas estimando un acontecimiento future

proyectando datos del pasado.
Los datos del pasado se combinan sistematicamente en forma predeterminada para
hacer una estimacion del futuro. Por ello, en el siguiente apartado se explican algunas de

las técnicas factibles de utilizar, para estimar la demanda de productos.

5.14.2.- Prondsiicos de demanda:

Los cambios futuros, no sélo de la demanda, sino también de la oferta y de los precios,
pueden ser conocidos con cierta exactitud si se usan las técnicas estadisticas adecuadas

para analizar el presente y el comporiamiento del pasado

" Fuente: Diccionario de cconomia
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5.14.3.- Minimos cuadrados.

Se basa en calcular la ecuacion de una curva para una serie de puntos dispersos sobre
una grafica, curva que se considera el mejor ajuste, entendiéndose por tal, cuando la
suma algebraica de ias desviaciones estandar de los valores individuales respecto a la

media es cero y cuando la suma del cuadrado de las desviaciones de los punios

individuales respecto a la media es minima.

301,567.635.5

Constante

Error de estimacion (Y} B,853.306
Coeficiente detferminac. (r2) 0.93987¢7
Tamafio de fa muestra 11
Coeficiente (x) -149,987.6238

DEMANDA PRONOSTICO DE DEMANDA

Y {CAJAS) PARA DICIEMBRE DE 2004
1993 495,901 579,656 CAJAS MENSUALES
1994 508.280
1895 510.853
19396 519.224
1997 515.408
1998 519.696
1899 543 355
2000 556.329
2001 555.049
2002 563,429
2003 576.148

Tabla 16: Resultados del método de minimos cuadrados.

168



1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002

Constante: Es el valor constante “a” que se entiende en el modelo de regresién lineal Y=

a+bX que representa ef valor de la ordenada al origen.

Error de estimacidn: (Y): Es el valor o rango, medido en cajas, en que varia nuestro
resultado emanado del modelo lineal, es decir, que para nuestro prondstico del 2004 el

valor fluctuaria asi; prongstico + error de estimacién en cajas.
Coeficiente de determinacién: (r2). Es el valor o porcertaje, si se multiplica el dato por
100, de apego del modelo a la realidad. Dicho de otra manera, es el nivel de confiabilidad

de nuestra estimacion y por ende de nuestro modelo.

Tamaiio de muestra: Es el numero de pares de puntos que se emplearon para

desarroliar el modelo lineal Y=a+bX.

Coeficiente (X): Es el valor que se determiné para cada uno de nuestros modelos de

regresion lineal para el compenente “b”. Esto nos representa la pendiente de [a recta.
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5.14.4. - Regresion lineal:

APLlCAClON DE LA REGRESION 4INEAL PARA EL PRONOSTICO.DE LA
- - D’EMANDA"?DEL REFRESCO DE COLA.

Definicidn de variables:

Variable independiente X" =Afos,

Variable dependiente “Y” = Demanda histérica.

495901 | 3972048 | 958330693

1993
1994 509,280 | 3,976,036 1,015,504,320
N 1995 510,853 | 3,880,025 1,019,151,735
1996 519,224 | 3,984,016 1,036,371,104
e} 1997 515,408 | 3,988,009 1,029,269,776
! 1998 519696 | 3,992,004 | 1,038,352,608
S 1999 543,355 | 3,996,001 | 1,086,166,645
2000 556,328 | 4,000,000 | 1,112,658,000
2001 555049 | 4,004,001 { 1,110,653,049
2002 563,428 [ 4,008,004 1,127,984,858
2003 576,148 | 4,012,008 1,154,024,444

2 TOTAL | 21,878.00 | 35664,672 | 43,912,154 11,718,467,232
Tabla 17. Muestra [os datos de la regresion lineal.

IDXPREIRIN
o "Z x? (E x)?
_((43,912,154)%(35,664,672) - (21,879)*(11,718,467,232))
o ((1D)%(43,912,154) — (21,879)*(21,879))
=301,567,6355
nz XY-3 XY
m X -, 0!
((1D)*(11,718,467,232) — (21,879)*(35,664,672))
T (11)*(43,912,154) — (21879)*(21,879))
b = —149,987.6283

De donde abtenemos el siguiente modelo de proyeccién de demanda en funcién del

tiempo en anos:

=-149,987.6238 X + 301,567,635.5
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Los datos del pasado se combinan sistematicamente en forma predeterminada para
hacer una estimacion del futuro, con €l fin de planear las actividades de administracion de

produccion.

5.15.- BALANCE DE LAS LINEAS DE PRODUCCION PROPUESTAS.

Hopeman define un concepto que llama “la Regla de Ordenamienio por tiempos en los
elementos de Trabajo™.(*) Aqui se asignan las operaciones de acuerdo con el tiempo que
se requiere para realizar cada tarea o elemento de trabajo. Esta regla proporciona mayor
flexibilidad al permitir que sean asignados los elementos de trabaje de acuerdo al tiempo

en cada estacion.

Esto representa un papel importante en la programacion de la produccion, al implementar
las lineas, se deben identificar las necesidades que se manifiestan en cada estacién de
trabajo, de manera que en todas haya la misma cantidad de trabajo a realizar, de acuerdo

con el tiempo requernido para ejecutar las tareas.

Para lograr este objetivo se debe tener desde el principio flexibilidad en todo el proceso
de produccitn. Otro factor que se debe de tomar en cuenta es el humano, si se requiere
de mano de cobra calificada, ¢ aun mas si el proceso es determinado por bandas
transportadoras, como lo es en parte de nuestro proceso; pero lo que va a lievar el ritmo
de trabajo en el proceso de elaboracion de un refresco, es la velocidad de las bandas

transportadoras v la velocidad de llenado de Ias botellas.
Delimitando asi los siguientes puntos:
w Definir las actividades elementales.

= |dentificar los elementos de precedencia.

« Buscar mejoras subsecuentes

" Produccidn Conceptos andlisis ¥ control. FHopeman Richard Pag. 128
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Balance de linea para la primera linea de produccion.

En la figura 29; se muestra el proceso de produccion y las estaciones de trabajo, para
una vision mas amplia de cuanias personas pueden operar ias maguinas en base al
estudic de tiempos.

13
{1 Transportador
de producto
termmado

. Paletzade
Linea? r_De_semp‘acadurj_r: Reciclaje Transportador de cajas vacas Transportader de Lleg‘}@‘;e? o mal i

1
§ antallz D F&mlx Llena e
5 & Vanio l }
de Carbocoole: 7

Taponeadora

Preinspeccdn Pantalia de Empacadoera

fleno

s Mesa de Reciclaje

Figura 29.
Simbologia
1.- Desempacadora.
2.- Preinspeccion.
3.- Mesa de carga.
4 - Lavadora de botellas.
5.- Mesa de descarga
B.- Pantalia de envase vacio.
7.- Lienadora.
8.- Tapa rosca.
9 - Etiquetado.
10.- Pantalla de envase lieno.
11.- Paletizado.
12.- Empacadora.

13.- Transporte de producto terminado.

En la figura numero 1, se puede apreciar que el proceso de produccion de un refresco de
cola tiene 13 estaciones de trabajo.




En la figura 30 se muestra el proceso de produccion y las estaciones de trabajo, para
una vision mas amplia de cuantas personas pueden operar las magquinas en base al

estudio de tiempos.

Linea 1

‘E_J%mlx

CarbcoooieJ‘__l

Mesa de Rexiclaje

w ® ™ Rutadel proceso

Estaciones de trabajo.

Flujo de materiales para ia linea de produccion # 1.

Figura 30

Ya que en el arregloe actual se involucrana 25 personas en el proceso preductivo con las
siguientes tareas:

Niamero de Personas Tareas Asignatlas
Desempacadora
Maquina de inspeccién
Mesa de carga
Lavadora de botelias
Mesa de descarga
Pantalla de envase vacio
Llenadora
Tapa rosca
Etiquetado
Pantalla de envase lieno
Paletizado
Empacado
Transporte de producto terminado

DONPE 2 RONRN 2NN 2R

TOTAL DE PERSONAS = 25 PERSONAS

Tabla 18. Presenta los datos del nitmero de personas involucradas en el proceso
actual de la linea 1.

Ademds de que 2 personas se utilizan para el almacén de los productos terminados
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Con lo anterior se hace una propuesta para el balance de las lineas de produscion y

obteniendo un rendimiento mayor al que se tenia con las 25 personas en el proceso

actual,
. Nomero de Personas - .. - - Tareas Asignadas
1 Desempacadora 1200 ¢/ Hora
1 Maquina de inspeccion 1890 b / Hora
1 Mesa de carga 1900 b/ Hora
1 Lavadora de botellas 1900 b / Hora
1 Mesa de descarga 190C b / Hora
1 Pantalla de envase vacio 1890 b/ Hora
1 Lienadora 1800 b/ Hora
1 Tapa rosca 1800 b /Hora
1 Etiquetado 1800 b/ Hora
1 Pantalla de envase lleno 1890 b / Hora
2 Paletizado 750 ¢/ Hora
1 Empacado 750 ¢/ Hora
2 Transporte de producto terminade 750¢/H
| TOTAL DE PERSONAS = 15 PERSONAS B

Tabla 19. Presenta los datos del ndmero de personas involucradas en el proceso
propuesto de la linea 1.
Nota: ¢/h significa cajas por hora.

b/h significa botellas por hora.

Con la propuesta se redujo el nimero de personas ocupadas en el proceso productivo,
con lo cual se eliminaron a 10 personas, quedando un total de 15 personas. De esta
manera se logrard obtener un mayor rendimiento y una mayor capacidad de produccion,

en base a los estudios realizados con anterioridad.

Batance de linea para la segunda linea de produccién.

Recitlae Transportador

Linea 2 ransportadar de cajas vacias de Lieno

Desempacadorg

Ehquetado Palktizado 13
0 \

Parntalla de Empacagdora lerminado

F'm&g\'\x
[I::D L_L,enadig o Heno

Lavadora | de arbocooler Taponeadora

T T
GPanlalia
de vacio Boleilas para reciclar

Figura 31.
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Enla figura 31, se pueden apreciar faciimente las estaciones de trabajo v el flujo que los
materiales siguen para la elaboracion del refresco de cola, el proceso anterior y el
presente son exactamente los mismos, lo fnice que cambia es la capacidad de la
presentacion, a continuacién se represenia mediante una simbologia las estaciones de

frabgjo anles numeradas.

Simbelogia

1.- Desempacadora.

2.~ Preinspeccion.

3 - Mesa de carga.

4.- Lavadora de botellas.

&.- Mesa de descarga.

6.- Pantalla de envase vacio.
7.~ Llenadora.

8.- Tapa rosca.

9.- Etiquetado.

10.- Pantalla de envase Hleno.
11.- Paletizado.

12.- Empacadora.

13.- Transporte de producto terminado

Linea 2 13

]]:H Fiow frix
FarbocoolerL‘I @

Boteflas para reciglar

™ Ruta del proceso
Estaciones de trabajo

Fluje de materiales para la linea de produccion #2.
Figura 32.
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En la figura 32, se representa el recorrido det material, y cdmo pasa el material por cada
una de las estaciones de trabajo En sedguida se mostrara una tabla comparativa en la que
se enlistaran las tareas y el nimero de personas que se necesitan para el proceso

productivo ndmero 2, y la cantidad de personas empleadas después de aplicar el balance

de la linea de produccion.

umero dePersopas- . . - .. . - Tareas Asignadas
Desempacadora
Maquina de inspeccion
Mesa de carga
Lavadora de botellas
Mesa de descarga
Pantalla de envase vacio
Llenadora
Tapa rosca
Etiquetado
Paritalla de envase llenc
Paletizado
Empacado
Transporte de producto terminado

[XEAN. RS VXN NPT CI N i Sry X

| TOTAL DE PERSONAS = 28 PERSONAS
Tabla 20, Presenta los datos del niimero de personas involucradas en el proceso

actual de la linea 2.

De las dos lineas de produccidn que se estan estudiando, varian en el nimere de
personas utilizadas en el proceso, es decir, que en la linea de produccion #2 se van a
producir mas cajas en una hora por ser de menor capacidad en su presentacion de 1 %
litros, es por eso que se utilizan mas personas en este proceso. A continuacién se
demostrara el balance de la linea de produccién #2 y se vera la diferencia de personas

ocupadas que en el proceso #1.
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Nimero de Personas Tareas Asignadas . - -

1 Desempacadora 1200 ¢/ Hora
1 Maquina de inspeccion 1880 b / Hora
1 Mesa de carga 1800 b / Hora
1 Lavadora de botellas 1900 b f Hora
1 Mesa de descarga 1900 b / Hora
9 Pantalla de envase vacio 1890 b/ Hora
1 Lienadora 1800 b / Hora
1 Tapa rosca 1800 &/ Hora
1 Etiguetado 1800 b / Hora
1 Pantalla de envase lleno 1890 b/ Hora
4 Paletizado 750 ¢ / Hora
2 Empacado 750 ¢/ Hora
2 Transporte de producto terminado 750¢/H
TOTAL DE PERSONAS = 18 PERSONAS ]

Tabla 21. Presenta los datos del niimero de personas involucradas en el proceso

propuesto de fa linea 2.

En la tabla 21; se puede ver claramente que al realizar el balance de la linea de
preduccion, el nimero de personas que se eliminaron también fueron 10 personas al igual
que el proceso #1, pero las personas ocupadas en &l proceso #2, son 18 personas, 3 mas
que en el proceso #1, por la razén de que en la linea nimero 2 se produce ia
presentacién de 1% litros, y las cantidades producidas son mayores que en la de 2.0 litros

que corresponde a la linea 1.

Con estos balances se aumenta la productividad en las lineas de produccién, haciendo
que estos procesos continuops no se entorpezcan, y logrando asi un excelente manejo y

confrol de las lineas de produccion.

5.16.- CONTROL DE CALIDAD.

El contro! de calidad dentro de una empresa tan fuerte como lo es Pepsi Cola, debe de
ser muy alto, por la sencilla razén de que una empresa tan prestigiada y rodeada de

empresas tan competivas en su ramo se deben de mantener con una calidad excelente

para pader compelir can las demés empresas.
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La calidad es una cultura, por que la calidad se da desde ia imagen de 1a empresa hasta
el producto final, pasando por todos los departamentos que integran la empresa, vy la
gente que esta involucrada en &l proceso, hasta el producto final y se ve reflejada en los

canales de distribucion asi como la imagen del producto.

La calidad de una empresa, se debe definir como, una misién de mejorar continuamente
los productos y servicios, para satisfacer las necesicades de los clientes, lo que permitira
crecer aun mas |a empresa y fratar de que este compromisa se sienta en todo el personal

que labora dentro de la misma.

Para definir la calidad de los productos es necesario tomar en cuenta algunos valores

importantes para [a empresa-

“*Personas: Se debe considerar al personal como la base para el crecimiento de la
empresa, la cual proporciona un espiritu corporativo y determina la vitalidad del equipo.

El compromiso y el trabajo en equipo son los valores humanos basicos de la empresa.

“~Productos: Los productos son el resultado final del esfuerzo de todos los que
integran la empresa, son los mejores productos al igual que son los mejores en dar ¢!
servicio a sus clientes y una de las formas de interpretar esto, es que, asi como se ve

el producto se reflejara la imagen de la empresa.

S>Utilidades: Las utilidades son el objetivo primordial para saber, que tan eficientes son
al proporcionar el servicio y en satisfacer la necesidad del cliente, brindandole & mejor

producio con ta mejor calidad.
La calidad de un producto se debe adaptar a las especificaciones de disefio, a la funcién
y al uso, asi como al grado en el cual el producto se apega a las especificaciones de

disefio. En consecuencia la calidad se disefa hacia e! producto.

El andlisis de 1a calidad incluye las técnicas de diagnostico y mejoramiento. £n este caso

se desea exponer el diagndstica como una actividad de fa administracion.
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Dentro de las mejoras se incluye el desempeno adecuado de los recursos humanos,
cuando el producto se esta realizando, es decir; otorgar el compromiso o deber de
revisara cada individuo st propio trabajo, haciéndole concientizar que de eso depende

que subsista la empresa y €l como empleado de la misma.
Cartas de control.

Como ningan proceso de produccion es perfecto, porgue siempre a existido una variacién
en las caracteristicas de la calidad, provocadas por un gran nimero de factores, es

necesario auxiliarse de las canias de control.

Los objetivos principales de las cartas de control de calidad son:

EF Mejorar Ia calidad.
¥ A umentar Ia uniformidad.
& Eyitar la produccion de desechos.

Lo Proporcionar informacion acerca de las maquinas y los aperarios.

Los principales detalles que se deben tomar en cuenta para tener una maxima calidad en

el producto terminado y durante el procese son los siguientes-

Durante el tratamiento del agua.

< En el tratamiento del agua que se utilizara para la efaboracion del refresco; el
agua debe de ser totalmente potable y debera de reunir con ciertos elementos

que la hacen ser una agua potable.

< En la mezcla con el jarabe del refresco, se tiene que ver que la mezcla sea en

las proporciones indicadas para obtener una bebida excelente.

=2 0Otro punte importante es el azcar, la cual se debe mezclar perfectamente en

el liquido y agregarse en las proporciones indicadas.
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Durante el proceso de produceion.

<2 Se deben de seleccionar los envases que no contengan sustancias no
removibles a la hora de pasarlos por la maquina lavadora, y que no presenten

ratladuras, ni estén rotos.

<2 e deben de cuidar que los envases una vez lavados no presenten una
imagen indeseable, es decir, que todavia tengan un aspecto claro en el envase

y que estén bien lavados.

=2 A la hora de ser llenados los envases, lo que se cuida es que estén al nivel

adecuado de liquido ¥ no estén pasados del nivel, pero tampoco que les falte

= Al pasar por la maquina que les pone 1a tapa rosca, se debe de cuidar que sea
bien puesta at envase y desechar los envases a los cuales se les puso mal la

tapa rosca.

<2 También lo que se debe de cuidar es, que el envase [leno no contenga

materiales solidos en el liquido o algln ofro residuo extrafio.

S En el etiquetado, se debe de observar que la etiqueta de presentacién, esté

bign pegada y centrada en el envase.

S por (ltimo se debe de cuidar que el producto terminado sea puesto en los

contenedores y que no presente tachaduras, golpes, 0 que este roto.

Estos son los puntos en los que se debe de tener un mayor control, es decir, que no se
deben de descuidar, para seguir manteniendo una alta calidad en el proceso productivo y
par lo tanto una excelente calidad en el producto terminado.

Con esto se logra que la planta embotelladora tenga un buen principio para adoptar un
sistema de calidad como lo es la 1SO 9000. Al contar con un nuevo redisefio de la planta
embotelladora, incluyendo algunos departamentos que también fueron redisefiados e
implementados con nuevas tecnologias, ia planta embotelladora podra implementar

nuevos sistemas de calidad sin problema.



5.17.- MEDIO AMBIENTE Y PEPSI COLA.

Durante tiempo atras, el medio ambiente ha sido descuidado por todo el munde ¥ poco a
poco sé ha ido deteriorando a tal grado de que ahora es imposibie rescatarlo, por lo que
las empresas se han preocupado por ser ellas quien empiecen a ser el ejemplo parz los
demads, en cuestién de que se empiezan a adoptar métodos para proteger el medio

ambiente,

[.a preocupacion de proteger el medio ambiente vy volver a restaurar ef ecosistema, la
industria refresquera esta empezando por poner el gjemplo, ya que la materia pnima mas
importante que se utiliza para la elaboracion de un refresco es el agua, y Pepsi al igual
que otras empresas del mismos ramo, se han interesado en adoptar métodos para

reciclar el agua.

El adoptar un método para et reciclamiento del agua es bastante caro pero Pepsi Cola
piensa que es una inversidon que les redituara grandes satisfacciones, siendo una de
tantas empresas que se preocupa por rescatar el medio ambiente y sobre todo el ahorre

del agua, que es vital para la elaboracidn del refresco.

Esto servira de ejemple para ofras empresas que emplean el agua en su proceso
productivo, y se sentirdn motivadas para adoptar un sistema de tratamiento vy

reciciamiento de agua.

Con esto se ayudara mucho para proteger el medio ambiente, en la planta embotelladora
se manejan grandes cantidades de agua durante toda la elaboracion del refresco, por lo
tanto no sélo es obligacién de la empresa reciclar el agua, sino también dar
mantenimiento a las tuberias por las que se conduce el vital liquido, para evitar la

filtracidn de agua o evitar las fugas dentro de la planta.
Ademas esto ayudaria a dar una mejor higiene a la empresa ya que el no tener lagunas

de agua en el piso, evitaria formar focos de infeccién y reducir también los accidentes, al

evitar resbalones o cualguier otra clase de complicaciones provocada por el agua.



En conclusion las embotelladoras han tomado un poco mas de conciencia sobre el medio
ambiente y sobre todo en el vital liquido, que como ya se dijo, es la materia prima
principal para la elaboracién del refresco, sin olvidar que Pepsi Cola se interesa también
por rescatar el aire, ya que para transportar su producto en el mercado, tienen camiones
ecoldgicos o cariones que utilizan gas natural y de esta manera no dafian el medio
ambiente, asi como mantener en buen estado sus flotillas de transporte para contaminar
lo menos posible, ya que Pepsi Cola se compromete con el medic ambiente, para dar asi

un munde mejor para Ias nuevas generaciones.

Tal vez estos cambios en materia de proteccion def medio ambiente, puedan ayudar
bastante para contribuir a cuidar y preservar el medio ambiente, pero esto no quiere decir
gue se este aplicando la norma 1SO 14000 ya que el aplicar la norma implicaria un
estudio mas profundo en cuestion de ecologia, ¥ este es otro tema, es por so que se
realizaron cambios pero no tan profundos en materia de reciclaje del agua como una
ayuda para preservar y canservar &l medio ambiente y tal vez esto sea un buen principio

para gque en el futuro se pueda aplicar ahora si de Reno ta norma 1SC 14000.
5.18.- CAMBIOS HECHOS DURANTE LA REINGENIERIA.

Durante la aplicacién de la reingenieria de procesos se realizaron cambios y nuevos
disefios de la planta, por eso es importante destacar los cambios hechos, para tener mas

claras las ventajas que ta reingenieria trae consigo.

Los cambios hechos que se proponen en la reingenieria de procesos para la planta

embotelladora (Pepsi Cola), son los siguientes;

& Reingenieria en la distribucion de la planta embotelladora.

= Reingenieria en el manejo de materiales de la planta embotelladora.

& Propuesta de un diagrama de proceso,

" Propuesta de un sistema de seguridad industrial.

% Propuesta de una maquina llenadora para envases de 2.0 y 1% [itros con mayor

velocidad de llenado.
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& Propuesta de una maquinaria para elaborar los envases retornables de (PET), dentro
de la planta embotelladora para reducir costos de transporte.

¥ Propuesta de un equipo para tratar las aguas negras.

Estas son ias propuestas de la reingenieria de procesos para mejorar la planta
embofelladora, para lograr asi una mayor capacidad productiva y una mayor

competitividad con las demas empresas de su ramo.

Contando con una mejor tecnologia y aprovechamiento de todos los espacios, logrando
ser una de las empresas que estaran a la vanguardia en el mercado.

5.19.-COSTO DE LA REINGENIERIA DE PROCESOS.

En [os puntos anteriores se demostrd que el hacer [a reingenieria de procesos en la
planta era satisfactorio y benéfico para la propia empresa, ya que se aumentaba la

productividad, seguridad, produccion, se protegia al medio ambiente y se modernizaba el

equipo de produccién, logrando ser una empresa modema y competitiva.

Para tener una panorama del costo que esto implica, es necesario saber el precio
individual de cada uno de los cambios propuestes, para ver el monto total de la
reingenieria de procesos.

A continuacion se desglosaran 10s cambios propuestos:

En la distribucion de la planta:

&7 pano de obra para la remodelacion. $20,000
£ Maquinaria y equipo para la remodelacion. $35,000
K& Materiales para la construccion, $22.800

Total = $77,800



En ¢l proceso de produccion:

¥ Maquina llenadora con capacidad de 19,000 lis./hr. $550,000 Dis.

=¥ Bandas transportadoras.

¥ Maquina para fabricar envases de PET.

Seguridad industrial:
= Equipos contra incendios.
I Equipos de proteccion individuat (EPIs)
& Construccion de salidas de emergencia.
B¥ Servicios médicos.

B Sefialamientos.

Para proteccion del medio ambiente:
& Construccidn de la cisterna.

& Equipo de reciclaje de agua.

Capacitacion para el cambio.
& Capacitacion para el manejo de maquinas,
& Capacitacion del personal en seguridad.

I Capacitacién para aceptar el cambio.

Monto total de la reingenieria:
Distribucion de planta:
Total = $77,800

Praceso de praduccion

$ 370 Dls.
$480.000 Dis.

Total = $1030,370 Dls.

$ 8,000
$ 8,400
$15,000
$ 7,500

$ 4,000
Total=$ 42,900

$ 45,000

$750,000
Total =$795,000

$ 8,000
$4,000

$2.000
Total = $12,000

Total = $1,030,370 Dis. Conversién a pesos $12,364,440
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Seguridad industrial;
Total = $42,900
Medio ambiente:
Total = $795,000
Capacitacion;
Total = $12,000
Monto fotal = $13,292,140

Nota: El valor del Délar esta cotizado a $12.00 por cuestiones de que esta

cambiando constantemente su valor.

Se habld un poco sobre los gastos que causa el aplicar [a reingenieria, pero también se
debe de tomar muy en cuenta que la empresa tiene que recuperar lo invertido, es por eso
que se tiene que mencionar y estudiar el periodo de recuperacion de ese capital, de tal
forma se presentan a continuacion algunos caicuios para saber cual es ef tiempo en que
ta empresa recuperara lo invertido y los pagos periddicos que se deberan de hacer para

cubrir la cantidad adeudada, al igual que se necesitara saber el monto total con intereses.

A continuacién se presentan algunos calculos que contestaran las cuestiones antes
descritas.

Para calcular los pagos que se deberan realizar cada arfio es necesario saber la utilidad
neta después de los impuestos de la empresa, esta informacién fué proporcionada por el
departamento de finanzas de la embotelladora, y ia cantidad es la siguiente:$7,000,000
(*°) ésta cantidad es utilizada por la empresa para invertirla en nuevos proyectos como: la
adquisicion de refrigeradores para el mercado, aumento de la capacidad para produccién
en botellas de plastico retomables, reemplazo de maquinaria y equipo de distribucion,
inmuebles para centros de distribucidén y modernizacion de equipos involucrados en el

sistema productivo.

Con la cantidad antes mencionada, se vera si es posibie recuperar la inversidn en un

periodo de 2% anos, con una tasa de interés del 9% anual.

* Datos proporcionados por ¢l departamento de finanzas de la emboteliadora,
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Una vez que se tiene fa cantidad con la que se puede respaldar el page se calcularan los
pagos y el monto total en el periodo de 2% afios, pero antes se identificaran ios simbolos

financieros.

Datos:

P=$13,292,140 Gasto de la aplicacién de la reingenieria.

1= 9% anual.

N= 2% afios.

F=2?

A=?

Utilizando la férmula de ia cantidad compuesta pago dnico, se podra saber el monto total

en los 2% afios.

F=P(1+D)"
F =13,292,140(1 + 0.09)**
F = 16,487,740

Se puede observar el monto total en los afos mencicnados, ahora se calcularan los

pagos anuales e uniformes, utllizando 1a férmula del factor de recuperacion de capital.

A=p (I+n°
1+ -1

5
A = 13,202,140 2020 £ 0.09)
(1 + 0_09)2.5) 1
A= 13,292,14{%]
02404128163

A =6172,286

Una vez hechos jos calculos se puede apreciar que los pagos anuales se podran
solventar, y que se podran pagar en el tiempo de 2% afios, sin ningin problema, esto

quiere decir que la empresa esta en posibilidades de aplicar la reingenieria.



A continuacion se ilustraran los calculos mediante una diagrama de flujo de caja.

+
P= 13,292,140
i= 9% anual.
o 1 2 3 4 5 Anfos.
A=6,172,286
A 4
F=16,486,740

Por lo anterior se puede decir que la empresa lograra recuperar lo invertide en un periodo
de 2% anos y hablando econémicamente, la empresa esta en muy buenas posibilidades

para invertir en un proyacto como el de reingenieria.
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CAPITULO 6

CONDICIONES E IMPACTO DE LA REINGENIERIA EN EL MOMENTO DE SU
IMPLANTACION.

Este capitulo englobara los pasos més importantes para la elaboracién de la reingenieria.
Se estructurd de tal forra que solo se daran en forma esquematica los puntos a

considerar para iniciar la reingenieria.

6.1.- CONDICIONES PARA INICIAR EL PROCESC DE REDISENQO DE LOS
PROCESOS DE PEPSI.

Como se vio en los capitulos anteriores [as consideraciones que se deben de tomar en

cuenta cuando elaboramos reingenieria son;

I Rompimiento de lo establecido,
B2 Se redisefian procesos no organigramas
& Se requiere vencer [a resistencia al cambio.

B |_a reingenieria solo puede darse de arriba hacia abajo.

Si queremos que la reingenieria suceda necesitamos que haya:

L Liderazgo.
57 Clima.

5 Técnica.
B Recursos.

&7 Entendimiento.



CONDICIONES.

Las condiciones que deben persistir para que podamos iniciar el redisefio de los procesos

son;

6.1.1.- Visién del negocio:

Esto quiere decir que debemos de tener muy fija la mision y la estrategia de la empresa

Pepsi Cola para ne desviarnos en el momento del estudio

6.1.2.- Estructura organizacional:

Cuando iniciamos el redisefio debemos de tomar encuenta los grupos de trabajo y los

roles de nuestra gente {duefio de proceso, lider, equino de reingenieria, zar y el comité

guia).

6.1.3.- Mapa de proceso:

Cuando hacemos los diagramas de los mapas de procesc debemos de considerar el

mapa dei proceso del negocio ya que el cliente es ¢l que deberd de recibir el servicio ¥

por el que se elabora todo el proceso.

6.1.4.- Estrategia de reingenieria:

La estrategia que debemos seguir al niciar la reingenieria es fijando prioridades, las

necesidades, capacidades y sus recursos; por otro lado identificar que no cubren los

procesos; y por ultimo el plan de trabajo identificando los procesos, clientes externos, su

interaccion, entradas y salidas (diagndstico del proceso).
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DIAGNOSTICQ DEL PROCESO

ldentificacion del

proceso

\‘\‘u"i{

v
Medicion y evaluacién Establecimiento
del desemperic del de la meta.
proceso.
Detertninacidn de las Reingeneria Mejara
necesidades del cliente del proceso del proceso

N 7

Evaluacién de

los resultados.
Figura 33. Muestra las condiciones para iniciar la reingenieria.

Después de haber fijado tas condiciones para iniciar la reingenieria debemos establecer

fos pasos a seguir, algunos tips vy [o que debe de incluir el redisefio.



Pasos a sequir:

1. Creando el nuevoe concepto de “La Gran ldea”. Esto en base a nuestra creatividad, 1a
hoja en blanco que significa que no tenemos antecedentes de nuesiro proceso y por

titimo el sentido comun

2. Diagnéstico inicial del desempefio. No debemos de juzgar o analizar Ia forma de

trabajo (el porque, el qué, el cuanto, el quien y las reglas o supuestos).

3. Desarrollo del disefio detaliado. No hay recetas para hacer el disefio. Solo debemos
considerar que [a reingenieria reorganiza las actividades que generan valer, elimina las
actividades que generan desperdicio, minimizan las de ne valor agregado pero que son
necesarias y crea mas valer para el cliente para incrementar las actividades del valor

agregado.

4. Impacto en aspectos organizacionales, Al disefiar se extinguen las jerarquias, el nuevo
jefe es igual a nuestro cliente, creamos nueva gente con los mismos cuerpos, las

posiciones son multidimensionales y se genera una compensacion.

5. Implantacion, Se elabora la implantacion en fases v dentro de estas fases debemos

considerar un prototipo, una prueba piloto y roll-out.

6. Supervision y control después de haber implantade el redisefio. Es necesario tenier un
conirol y una supenvisién del proyecto de reingenieria, una vez que se implanto. Para
que el redisefio, o cualquier otre proyecto que se lieve a cabo dentro de una empresa,
funcione adecuadamente, sin olvidar que es necesario establecer una supervision
penddica; es decrr, se tienan que verificar las reacciones que se puedan dar en la
implantacion del redisefio, o las consecuencias que surjan del mismo, es por eso que
se necesita una supervision y un control para que e! proyecto pueda funcionar

adecuadamente.
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DIAMANTE DE LA REINGENIERIA

Figura 34. Muestra el diamante de la reingenieria.

6.2.- IMPLANTACION Y SU IMPACTO.

Ef dilema que nos conlleva a la implantacidn de la reingenieria es: “que estamos haciendo
muchos cambios, en todos lados, los queremos rapido, pero bajo un ambiente incierto,
consumiendo muchos recursos y con todo el munde en contra...”

Asimismo, debemos considerar que tenemos resistencia al cambio y que el implantar la

reingenieria tendremos problemas en la implantacion.

La filosofia de la implantacion que necesitamos se requerird de un ambiente nuevo, con
nuevos procesos y téchicas que requieren nuevas actitudes. Tendremos que aceptar

errares inevitables asi como el rompimiento de nuestras propias limitaciones asumidas.



Al considerar [a resistencia al cambio debemos tomarlo como uno de los aspectos mas
dificiles de la reingenieria, asi como que se ha incluide que sola el 25% de las empresas
estadounidenses concluyen parcialmente su proceso de cambio y sobre todo que nadie le

acomaoda Ia reingenieria.

Esto se manifiesta en el abandono y negociacién de cualquier tipo de problema o 1a tipica
pregunta de ;otra vez?, asl como el rechazo, la agresidn pasiva, ta inconformidad acliva
y el sabotaje. Para reducir todas estas manifestaciones debemos de compartir nuestra
vision, tener una comunicacién abierta con un continuo reforzamiento, adecuado y
preparado para vivir el cambio, entendiendo el porque de la resistencia, involucrando a la

gente para que se aduefie del proceso y por Ultimo los cambios nunca deben detenerse.,

Al iniciar la implantacidn nos enfrentamos al desarrollo de sistemas subestimados o
lentos, que podemos contar con ia gente “equivocada” con una implantacion o muy rapida
o0 muy lenta, no sabemos a donde vamos, no es sencillo porque existen millones de
detalles, siempre habré sorpresas y contaremos con un estado de ighorancia en ciertas
situaciones y sobre todo que es rapido. Todos estos problemas existen por que es la
primera vez que hacemos la implantacion, porque estamos expuestos a la critica, por [a
ley del minitno esfuerzo y sobre todo porque * todo esta en el aire”.

La forma de minimizar estos problemas es en base a un sistema de organizacion,

planeacion, comunicacion y participacion.
Las bases para la implantacién son:

6.2.1.- La velocidad.

B Aplicando pareto.
B Fases,

5 Restricciones primarias.
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6.2.2.- Entendimiento.

B Operacion en e mundo real.

B Aprender de los errores y corregirlos.

& practicar, practicar y seguir practicando.
IF” Receptivo a otros puntos de vista,

& Combinacion de diferentes estilos y perspectivas.

6.2.3.- Integracion.

¥F pPignsas en soluciones ¥ no en problemas.

I Conjunta procesos, gente y fases de implantacion.
B Cultura.

I Existencia simuitanea de lo antiguo ¥ lo nuevo.

& Tados alineados.

6.2.4.-Pragmatismos.

=¥ Fragmenta en etapas de inversion,
Y Caompetencia por los recursos.
& Opten resuitados rapido.

& ende"

B5 Concéntrate en los resultados.... ., es Io que cuenta.
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La reingenieria se realiza en los procesos: un programa de reingenieria puede dirigirse a
uno o varios procesos. Una vez que se ha seleccionado un proceso para redisefiarlo, el
equipo de reingenieria [0 entiende a un nivet global y crea el nuevo concepto.

Este nuevo concepto representa el proceso ideal, el cual se ird alcanzando a través de
varias fases. Una fase es un subconjunto de actividades, limitade funcionalmente del
proceso final, dicha fase tiene la capacidad de ser implantada y generar beneficios muy

rapidamente dentro de la metodologia.

En la fase se crea un prototipo para entender, bajo un ambiente controlado, el
funcionamiento del nuevo sub-procesc; después se realizaran las pruebas piloto ya en el
campo para vafidar a pequefia escala el nuevo concepto finalmente se realiza el roli-out a
gran escala donde se implanta a lo largo de toda la empresa viviendo os beneficios de

esta implantacion,

196



Con la presente investigacion se llegd a las siguiente conclusion, que en la industria de

refrescos es posible la aplicacion de |a reingenieria de procesos.

La industria de refrescos {Pepsi Cola), ha enfrentado diversos retos uno de los cuaies es
la competencia no sélo nacional sino internacionat | ya que al adquirir una franquicia de
ésta marca se tiene la competencia exterior y 1a interior con los demas franquicitarios de
ia misma marca. Otro de los retos a que se ha enfrentado ésta industria, son los elevados
costos de produccion ya que las materias primas encarecen a los productos, lo que junto
con la problematica de la devaluacion del peso generada en diciembre de 1994 ha

elevado los precios de los productos finales.

La investigacién realizada comprobd que un 75% de empresas conocen la reingenieria,
aunque tedas ellas no han aplicado el método, existe |8 posibildad de su aplicacion ya
que segdn sefialaron ayudaria éste método a mejorar a fa empresa y a elevar su nivel de

competencia.

Por lo anterior podemos decir, gue a mayor conocimienio de la reingenieria de procesos
en la industria refresquera, mayor sera la posibilidad de aplicacién.

Es necesario realizar mayores esfuerzos en ésta industria por parte de las
administraciones, para lograr mejorar a la empresa, pero el aplicar fa reingenieria es un
paso para sobresalir, ya que les ayudaria a resolver problemas como la calidad, reducir

los costos, y mejorar los servicios al cliente.
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La adaptacion de la reingenieria sera fundamental para una buena aplicacion, existe
optimismo por parte de las empresas en aplicar este método aungue no hay que pasar
desapercibidos los factores que podrian limitar su aplicacion.

Con base en tado lo anterior se concluye, que la reingenieria es una buena herramienta
para la Industria refresquera en el Distritc Federal (D.F.) para lograr aumentar su posicién
competitiva. En la actualidad nos encontramos en un mundo cambiante donde existen
avances de fipo cultural, fecnoldgicos y de algunos ofres puntos, por lo cual las empresas
deben de empezar a cambiar desde sus raices gue son lgs procesos para no perderse en
el tiempo, atendiendo 2 los cambios de sus consumidores que pueden ilegar a modificar

su gusto y preferencia, su consumo, situaciéon que también ha afectado ha esta Industria.

La reingenieria no debe de ser solamente para sohrevivir, sinog para pasar de ser una
empresa estancada a ser una empresa que lucha por la supervivencia de {a misma y por
su mejoramiento continuo, para que de esta manera sea una empresa generadora del
cambio, es decr, que esté a la vanguardia e ir innovando. Los esfuerzos no sélo son de la

administracidn, sino de la organizacion en conjunto,

Es dificl empezar ia reingenieria, pero sino lo hacen las industrias refresqueras
continuaran perdiendo mercado v se rezagaran, los retos son grandes, sobretodo con el
Tratado de Libre Comercio (T.LC)) pero también se debe de demastrar, que en este
ramo de la industna refresquera se pueden lograr grandes cambios y estar al frente en el

mercado tanto interno como externo.
También otro punto que se logré observar con la aplicacién de la reingenieria de procesos
en la industria refresquera (Pepsi Cola), es que:

s El personal tenia mucho deseo del cambio con los recursos actuales.

e Los lideres no querian arrancar el proyecto, por creer que eran necesarios mas

recurses,



¢ Desalento en el personal que colabord directamente en 1a reingenieria.
» Temor al cambio por eficientar los procesos (tiempo, y menos recursos

humanos).

Se identificd que en ésta embotelladora se necesitaba un cambio de mentalidad, una
manera de pensar que vaya méas alla del lucro y bienestar de pequefios grupos de
personas..

£l refo es lograr una mayor productividad la cual no se logra de la noche a la maitana, n
llegara a producirse en los niveles operativos, sino es a base de un trabajo de equipo que
involucre a todos los niveles de la empresa, comenzando por el directivo, quien es el
primerc que debe de estar convencido del cambio. Al directivo es al que le corresponde la
decision de modemizarse y ser productivo, la funcion de elaborar planes y programas,
que permitan alcanzarlo y finalimente a quien corresponde también coordinar, dirigir,
motivar y vigilar que las metas se alcancen venciendo los obstaculos que se presentan

durante el cambio. No es tarea facil, para cumplirla el directivo tiene que estar preparado

Otro punto importante que no se debe de pasar, es el de la supervision y el control
después de implantar la reingenierta, es decir, se debe de revisar como esta funcionando
el proyecto, v si se fienen que hacer algunas correcciones se deben de hacer para que
camme adecuadamente, ya que sino se realizan éste tipo de verificaciones, pues el
rediseno puede no tener el éxito esperado, es por eso que se debe de realizar una

supervisién periddica.

Con esta tesis, esos retos y esos cambios pueden lograrse, sin dejar de pensar en lo
primordial para nosctros, &l factor humano, pues se han buscado los mejores metodos y
se han aplicado las técnicas mas apropiadas para apoyario y ayudarlo, creandole una
mentalidad con perspectiva y dandole ia oportunidad de desarrollar al maximo su talento y
habilidad para tener como resultado una superacion y una satisfaccion pero sobre todo el

saber que forma parte del éxito de la empresa.
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