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PROLOGO

Actualmente la situacidon econémica y social de los paises, demandan a sus
empresas cambios radicales y cada vez con mayor rapidez; estos cambios
llevan a buscar la sobrevivencia de las mismas y para algunas priviligiadas la
bdsqueda de ventajas competitivas. Esta busgqueda de nuevas formas de
trabajo, nuevas tecnoclogias, formas de hacer las cosas de una manera
totalmente diterente, han llevado a las empresas a reencontrarse y a reinventar
sus destinos en el negocio tratando de lograr buenas ganancias y mayor
productividad aunado a la senda de la calidad total. Hoy en dia los grandes
empresarios y sus directivos han encontrado, al parecer, el camino correcto a
sus preguntas, este camino llamado “ Reingenieria de Preocesos de Negocio “
una herramienta de la década de los 90’s; permite a las empresas sanear
rapida y radicalmente sus deficiencias, llevandolos a niveles de efectividad
jamas imaginadacs.

En esta tesis que hemos preparado el Ing. Carlos A. Bermudez Taylor y La
Lic. Maria del Carmen Garza Santos, presentaremos los principios basicos de
la Reingenieria y su principal contribuyente que es el rediseiio de procesos;
este trabajo esta centrado en una buena aplicacién en la industria y en un
proceso que en toda empresa se tiene de alguna u otra manera. Los resultados
obtenidos son sorprendentes y los podemos citar en varios aspectos: Aumento

del servicio al cliente, reduccién de los tiempos de respuesta, reduccién de los
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costos de proceso y administrativos, creando una excelente interfaz con los
principios de calidad. De esta manera llevamos nuestro trabajo de tesis para
que sirva de apoyo a oftras tesis y permita a los lectores aprender de esta
metodologia, pudiendo tomara como base en una practica rapida en algun

ejercicio importante.
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CAPITULO |

INTRODUCCION

El OBJETIVO de esta tesis es, realizar un estudio que nos permita
presentar los elementos necesarios para demostrar la aplicacion de la
metodologia de Reingenieria de Procesos de Negocio.

Esta metodologia sera aplicada al proceso seleccionado para |la elaboracion
de ésta tesis que fué el Proceso de Abastecimientos en plantas cementeras,
como JUSTIFICACION al trabajo de tesis citaremos que, en las condiciones
actuales de las empresas de manufactura se ha determinado el proceso
operativo como parte clave del negocio, esto trae a consecuencia que
pensemos en analizar cada elemento del proceso operativo y determinar sus
caracteristicas clave, con la finalidad de detectar los sub-procesos criticos
para garantizar su buen desempefio; asi encontramos que para asegurar gue
el flujo del proceso productivo sea: continuo, bien administrado y al menor
costo de operacion, un elemento clave es el aseguramiento de los insumos al

proceso; aseguramiento de los insumos no solo de materias primas sino
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también de todo insumo nesesario para la continuidad de operacién, tales
como materiales, refacciones, herramientas, etcétera; de tal forma, que nos
garanticen: Alta calidad del insumo, el minimo costo total de adquisicién, el
minimo tiempo de respuesta en el proceso de abasto y la maxima oportunidad
en las entregas de los insumos involucrados.

El PROBLEMA : El proceso de abastecimiento e€s un proceso clave en la
problematica operativa y administrativa de las empresas, debido a que cruza
funcionalmente la mayoria de las unidades organizacionales; de esta manera
cualquier error, retrabajo, o desperdicio en el proceso genera grandes
pérdidas para el negocio, asi que tenemos que asegurar un excelente
desempefio del proceso y efectividad de todas sus partes.

Asi, podemos definir como Problema que: El proceso de abastecimiento
actual presenta deficiencias porque, no nos permite asegurar los iInsumMos
adquiridos, tampoco optimiza los tiempos de respuesta, no permite las
negociaciones para mejorar los fiempos de entrega de los proveedores, es
burocratico y los costos de adquisicion no son los 6ptimos.

En apoyo a esto podemos citar algunas areas de oportunidad que hemos

distinguido y que son caracteristicas de este proceso :

- Tiempos de entrega largos de los proveedores
- Costos de adquisicion de los insumos mejorables
- Costos Administrativos relativamente altos

- Interfaz con los sistemas operativos e informaticos deficientes
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- Pobre aseguramiento de la calidad de los insumos adquiridos

- Pobre interfaz con los sistemas de control de inventarios

La consecuencia principal es la insatisfaccion de los clientes del proceso,
los costos administrativos altos, inventarios sumamente inflados y mal servicia.

Como HIPOTESIS presentamos que : Al haber observado las caracteristicas
clave del proceso de abastecimiento dentro del gran proceso operativo
creemos que: Redisenando el proceso de abastecimiento es posible mejorarlo
y optimizarlo.

Esta reingenieria y optimizacién nos llevaria basicamente a : Mejorar los
tiempos de ciclo del proceso, mejorar el servicio proporcionado a clientes
interos y reduciriamos a consecuencia el costo administrativo.

Debido a la naturaleza de la tesis creemos conveniente que el ALCANCE
de nuestra tesis sea hasta la presentacion de un estudio genérico del proceso
llegando después de redisefiado a PROPUESTAS que pueden traducirse en
mejoras reales para la empresa si se decidiera a la implementacidn .

Para llegar a presentar las propuestas de mejora derivadas de la
Reingenieria de Procesos, utilizaremos cietas fases que son parte de la
METODOLOGIA general de la reingenieria; creemos conveniente mencionar a
grandes rasgos las diferentes técnicas que son utilizadas para ello, cabe

mencionar que en el capitulo de fundamentos y metodologias (Capitulo IV ) ,se
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dard una explicacion mas amplia a lo concerniente con la reingenieria de
procesos y redisefio.

Estas son las fases para la elaboracién de la tesis:

- Fase de Preparacion

- Fase de Identificacion
- Fase de Vision

- Fase de Solucion

Con éstas fases se pretende desarrollar los objetivos principales por lo que se
utilizara la reingenieria, definir las organizaciones en las cuales se trabajard y
los procesos clave que seran redisefiados; por ultimo presentaremos 10s
resultados del andlisis y solucion del redisefio como propuestas de mejora en :
procesos, servicio y organizacion.

Estos son los grandes bloques para la realizacién de nuestra tesis, como
ya lo hemos mencionado antes, no podemos llegar a cumplir con algunos de
las fases formales de la reingenieria, puesto que no es un proyecto de
Reingenieria completo dentro de una organizacién formal y nos limitaremos a
definir uno de los procesos criticos de las empresas y redisefarlo aplicando
ciertas herramientas de redisefio .

Quisiéramos hacer incapié que hemos escogido en la fase de redisefio dos
de las herramientas de analisis que creemos son las mas completas por sus
caracteristicas, estas son: La presupuestacion en base cero y el Analisis

Basado en Tiempos de Proceso, los cuales combinados hacen un excelente
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duo para el redisefio de procesos, la presupuestaciéon en base cero ( ZBB )
presenta un analisis exaustivo de las actividades de cada individuo en la
unidad seleccionada sobre el supuesto de cero organizaciéon para detectar los
reprocesos, retrabajos, desperdicios, y determinar las actividades clave que
generan valor agregado al proceso; por otra parte el Andlisis Basado en
Tiempos de Proceso; proporciona un mapeo exacto de las actividades clave
que participan en el proceso seleccionado a través de las unidades
organizacionales, cuantifica los costos, tiempos y volumenes de actividad
involucrados en éste y presenta en un esquema de flujo con todas las
caracteristicas de comunicacion y de interfaz con los otros departamentos.

Una vez obtenidos los dos andlisis se cruzan para determinar las
carrelaciones entre los dos analisis y encontrar los puntos de cruce donde
detectamos areas de oportunidad para cuestionarse y generar las hipotesis
que van a ser tomadas para comprobarse y definirse como Redisefo.

Para trabajar en la tesis se escogié una MUESTRA de 4 plantas de las 15
plantas cementeras del grupo. Las caracteristicas particulares de la muestra
son:

- Plantas con culturas diferentes ( pertenecian a grupos diferentes
anteriormente ).

- Geografias completamente distintas

- Infraestructuras parecidas (capacidades de operacion similares y tamafio de
planta analoga )

- Localizadas dos de ellas en centros economicos fuertes
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Dentro de nuestra preparacion para esta tesis haremos mencion de algunas
bibligrafias que presentan estudios similares al el tema de reingenieria de
precesos de negocio que hemos escogido.

Como Revisén Bibliografica empezaremos a citar los estudios
presentados por Arthur D'Little en su ponencia sobre Organizaciones de Alto
Desempenio en el cual su principal tesis se basa en el estudio y rediseno de
los procesos criticos de los negocios y la satisfaccion de sus principales
accionistas (Clientes, Empleados e Inversionistas); para este estudio ADL
estructura dos tipos de grupos para trabajar en el proceso de transformacion
que son ; la parte Social y la parte Técnica, en el proceso de disefo y
redisefio, seleccionan a grupos de empleados y trabajadores para que
participen desde el inicio en el proceso de transformacion; aqui los grupos de
diseno conformados por los directores y gerentes de primer nivel preparan la
vision y la energizacion de la organizacion para el cambio, posteriormente
forman grupos de redisefio, seleccionan los procesos criticos de la empresa y
se dan a la tarea de analizar y redisenan los procesos criticos seleccionados.

Este trabajo esta enfocado a empresas manufactureras y no manufactureras
de tal forma que al terminar los redisefios, las organizaciones y los que
participaron en el redisefio son duefios y disehadores de su propio trabajo; asi

implementan organizaciones mas multifuncionales, planas y mas participativas
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en la problematica y disefio de su trabajo, creando una nueva cultura de
competir.

La siguiente revisién esta basada en el contexto puro del redisefio donde
un lider organiza un cambio planeado para su organizacion, este libro es el de
Reengenieering The Corporation de Hammer and Champy, en ésta obra
presentan la tesis de la necesidad del cambio y donde ésta necesidad te lleva
a buscar cambios radicales y sumamente rapidos; con un modelo de
pensamiento jamas practicado, este pensamiento se traduce a la Unica manera
conocida hasta ahora que te proporciona estas caracteristicas de cambio. El
autor, posteriormente nos llevan a las nuevas y diferentes formas del modelo
de negocio y nos propone una serie de técnicas que los empresarios,
ejecutivos o administradores tendrian que usar para “ Reinventar ” sus
companias para poder competir en este nuevo esquema mundial de
competencia. Para poder Reinventar sus compafias los empresarios tendran
que desechar esas antiguas practicas, formas de administrar y organizar.

El corazén de la Reingenieria de Procesos es la nocién del “ Pensamiento
Discontinuo ”, identificar y abandonar las reglas del juego que durante tantos
anos han llevado a una operacion del negocio. Cada compania esta repleta de
esas reglas que se han ido formando durante decadas, éstas reglas estan
basadas en supuestos sobre Tecnologias, Gente y Objetivos Organizacionales

que no son posibles mantener por mas tiempo.
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CAPITULO I

SINTESIS DE LA TESIS

Nuestra tesis inicia con la perspectiva de un signo de vida para las
empresas actuales, es decir el capitulo del cambio trata de sensibilizar al lector
sobre cémo la evolucién en las ultimas décadas ha traido nuevas formas de
hacer negocio y como las empresas buscan continuamente la forma de
sobrevivir y ser mas rentable; el cambio es en si la Gnica forma de scbrevivir
en este mundo tan competitivo.

El capitulo siguiente nos presenta la oportunidad de revisar los fundamentos y
metodologias para la aplicacién de la reingenieria de negocios, nos muestra
pasos rapidos para lograrla y las diferencias con lo que algunos llaman
reingenieria; es aqui donde enfocamos nuestra atencién en el corazén de la
reingenieria, el redisefio de procesos de empresa una valiosa arma para
cambiar la organizaciéon y su cultura. Aprovechamos para penetrar mas
intimamente en los procesos dando un panorama bastante bueno sobre lo que

se debe hacer para el redisefo.
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En el Capitulo V iniciamos con mas claridad la aplicacion de |a reingenieria a la
vida real, seleccionamos la muestra donde trabajariamos y determinariamos su
dimensién, en este capitulo aplicamos las técnicas de analisis de actividad en
base cero y la de mapeo de procesos o tiempo de ciclo ; con la conbinacién de
estas técnicas esperamos encontrar indicios de mala calidad y reprocesos que
nos permitan entender y determinar areas de oportunidad para el redisefio. En
esta parte de la tesis se logro recolectar todos los datos de los formatos
disenados para este fin asi como los mapas de procesos y subprocesos de
abastecimiento .

Una vez recolectados los datos en el Capitulo VI nos dimos a la tarea de
generar un analisis de los datos para asi poder realizar un diagnéstico del o
los procesos de abastecimiento , encontrando magnificas éareas de oportunidad
para redisenar. De aqui surgirian las hipotesis para ser propuestas y
comprobadas mediante diferentes técnicas como la de benchmarking.

De esta manera se determind las posibilidades en la organizacion y en el
entorno con sus restriciones para generar las propuestas de mejora que
surgieron del redisefio, en el Capitulo VIl se hace una presentacion de las
oportunidades para implementar dichos cambios en tres aspectos radicales:
racionalizacién de las actividades, redisefio de los procesos clave y por ultimo
cambios en la estructura organizacional para soportar estos cambios

tecnolégicos.
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CAPITULO i

EL CAMBIO UNA NECESIDAD O UNA ESTRATEGIA

En la presentacion de ésta tesis, mostraremos varios puntos de vista y
estrategias corporativas usadas en las ultimas décadas, estos puntos de vista
son de diferentes autores y se basan, en la necesidad hoy en dia, de cambiar
radicalmente los elementos que conforman los procesos de negocio y por lo
tanto la “ Corporacion ”, asi expondremos los pensamientos sobre este
fenémeno de cambio y sus consecuencias.

Empezaremos mostrando a grandes razgos algunos aspectos importantes
que acontecen en los Gltimos afios y como, estos acontecimientos han marcado
la pauta para la decision de los empresarios a cambiar sus estrategias en la
corporacién, con el fin de alcanzar una ventaja ante sus competidores. Aqui
tenemos algunos de los acontecimientos mas relevantes en los Gltimos afos

gue nos han llamado la atencion:

a ).- La cultura de calidad ha sido en la ultima década fuertemente impulsada

como estrategia competitiva (Deming, Juran, Crosby, Ichicawa, etc. )

b).- La Globalizacion de las empresas , sobre todo las de gran tamafio
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c).- La privatizacién obligada de las empresas de gohierno para sanear su
economia

d).- El tratado de libre comercio entre México - USA - Canada es ya una
realidad que esta tomando magnitud cada vez mas fuerte y de rapido
fortalecimiento

e).- La llegada inminente de capital extranjero a México para asentarse como
empresa extranjera de alta productividad

f).- Las estrategias corporativas como mera modalidad en el mercado de
consultoria

g).- Presiones de costo / precio

h).- Normas y Paliticas ambientales cada vez mas esirictas

i).- Demandas siempre crecientes de nuestros clientes sobre productos /
servicios

j}.- Un ambiente operativo altamente competitivo y cambiante

De esta manera podriamos mencionar una serie de situaciones que nos
han envuelto en los Ultimos afios y que al final de cuentas nos llevarian a un
mismo lugar, a “ La necesidad de cambiar para ser mas competitivos y
sobrevivir en este nuevo mundo de los negocios ”; el cual requiere de otro

estilo, de otra manera, de otra forma de liderazgo y administracion.
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Costos de Competencia

Actualmente tenemos grandes retos para las organizaciones que nos hacen
cuestionarnos, recapacitar y buscar innovaciones que nos permitan responder
a cuestionamientos tales como :
¢, Como podemos ...... ?

- Reducir los costos operativos en 30 % o mas

- Reducir los gastos administrativos y de ventas

- Reducir los tiempos de entregas

¢, Que mas podemos hacer para.....?
- Satisfacer las demandas de nuestros clientes

- Dominar nuestros Mercados

¢, Donde Debemos .....7
- Posicionamos en los noventas

- Invertir interna o extermamente

- Los programas de Calidad y las inversiones en tecnologia de informacion

no han creado cambios reales

- Se dan los cambios tan lentamente



23

Estos y muchos otros cuestionamientos existen hoy por hoy en muchos de
las cabezas de los empresarios y directivos actuales al verse afectados por
todos los aspectos antes citados.

Los factores de competencia de ayer se han convertido en el precio de
Admisién de hoy y nuevas dimensiones de competir continian apareciendo.

Veamos en la siguiente grafica como es esto :

Tradicional Pasado Reciente Hoy
! l l
Precio de Desempeiio del Costo / Calidad e
Admisién Producto Funcionalidad Innovacion
A A
! / ! / !
Factor de Costo / Calidade /|| Tiempo
Competencia Funcionalidad Innovacién Flexibilidad
Servicio

Este modelo nos indica mas claramente como las organizaciones van
buscando nuevas maneras de hacer las cosas y como ésto es evolutivo; para
un mejor entendimiento del proceso de Cambio en la evolucién de las
empresas daremos algunos ejemplos de la gran diversidad de estrategias que
han adoptado las empresas en las lltimas décadas; citaremos algunas de

ellas:
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Innovaciones Estratégicas

En el entorno competitivo de finales de siglo XX, las innovaciones en la
estrategia competitiva tienen ciclos de vida de 10 o 15 afos; cada innovacién
va sequida por importantes conquistas de posiciones competitivas y de
fortunas para la empresa. Cuando éstas se producen, los dirigentes afectados
luchan para entender la naturaleza de la ventaja recién conquistada sobre sus
competidores. Sin embargo como sucede con los secretos militares, la nueva
fuente de ventaja pronto se hace patente para todos y enseguida deja de ser
una innovacion explotable.

Hasta hace poco, las innovaciones en la estrategia de los negocios eran
esporadicas. Un descubrimiento importante que se base usualmente en la
tecnologia, alteraria la balanza de una industria y, por tanto, cambiaria las
fortunas de las empresas. Por ejemplo los ferrocarriles arrebataron masas de
clientes a las companias de barcos y a los vehiculos de tracciéon animal en los
anos 80 del pasado siglo, en beneficio de las firmas ferroviarias. De la misma
forma, las companias carboniferas sustituyeron a las madereras en el mercado,
y a su vez fueron vencidas por las petroleras.

En la historia, el riesgo de un cambio episédico ha requerido siempre que
los dirigentes de empresas estuvieran siempre preparados para afrontar lo
inesperado, aunque ha sido raro que lo hicieran. Hoy, los cambios episddicos

en la estrategia de las empresas son mas escasos y estan siendo suplantados
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por cambios evolutivos, estamos en un continuo movimiento de cambio, no solo

en las tecnologias fisicas sino también en las tecnologias de gestién,

Estrategia : Curva de Experiencia

Una de las innovaciones en el pensamiento estratégico, formulada en los
anos 60, fué el uso de la observacion de los comportamientos de los costos,
como piedra angular de la estrategia empresarial. Un ejemplo de una de las
primeras observaciones es la curva de comportamiento de costos en relacién
con la experiencia acumulada; la teoria que inspira esta curvas de experiencia
es que los costos de los productos complejos y de los servicios, una vez
corregidos los efectos de la inflacion y determinadas las normas contables,
declinan generalmente en un 20 6 30 %, cada vez que se duplica la
experiencia acumulada.

El hecho que bajen los costos a causa del volumen acumulado se ha
admitido durante mucho tiempo. Como ejemplo mencionaremos que en 1925
los oficiales del ejército norteamericano observaron en la medida que
aumentaba el volumen acumulado en la produccion de aviones, bajaban los
costos por unidad. En las investigaciones posteriores, el ejército describié mas
especificamente este proceso.

La comprensién de esta conducta de los costos fue crucial para estimar los

recursos necesarios en la industria aeronautica. Con base a las observaciones
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de comportamienio de estos fenémenos los expertos definieron lo siguiente :

Los costos descendieron con la experiencia acumulada porque:

e Los trabajadores y directivos aprenden a realizar su trabajo con mayor
eficacia.

» Se adoptan los mejores métodos operativos, como una mejor planificacion y
una mejor organizacidn del trabajo.

e Se puede disponer de nuevos materiales y de nuevas tecnologias de
proceso, que hacen posible la reduccién de costos.

» Se redisefia el producto con vistas a una fabricacion mas efectiva.
A mediados de los 60's, los efectos de la experiencia se hicieron

patentes y quedaron integrados en las estrategias de las companias.

El Uso Estratégico del Endeudamiento

A medida que la curva de experiencia era mejor comprendida y utilizada
para desarrollar estrategias empresariales, algunas compariias comenzaron a
utilizar agresivamente el endeudamiento para financiar inversiones en sus
posiciones competitivas. Muchas veces estas compafias eran menores que
sus principales competidores de su industria y sus directivos vieron que el uso
sensato del endeudamiente podria compensar las desventajas, capacitandoles
para crecer con mayor rapidez que sus competidores principales, a pesar del

hecho de que generacen menos beneficios por cada délar de ganancia.
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Buscando la Empresa de Alto Desempeno

Muchas compariias alrededor del mundo han tratado de llegar a altos
niveles de desempefio en la Ultima decada, enrolandose en procesos y/o en
soluciones de cambio, como adquisiciones y fusiones, reduciendo de tamano,
Ingenieria Financiera, y con un proceso de Administracion Total de la Calidad.

En muchos de los casos, los resultados han sido descepcionantes. Mientras
que algunos de estos intentos han probado su utilizacién en algunas
ocaciones, pocos han dejado realmente un resultado sustancial de buen
desempefio. Aun esos intentos tan basicos de Acercamiento al Cliente y TQM
son insuficientes en la practica.

Esto nos permite observar que a lo largo de los esfuerzos que han hecho
muchas empresas durante este arduo camino, nos dice que no hay una receta
unica y sola para solucionar todos los problemas que tenemos hoy en dia. De

hecho, nosotros necesitamos tener muchas cosas trabajando bien al mismo

tiempo y entonces necesitamos continuar mejorandolas por siempre. El modelo

de “ High Performance ” es aquel capaz de llevar a la corporacion a los mas
altos niveles de desempefio, armonizando todas sus partes y concretando los
resultados rapido y radicalmente. Donde el nucleo del modelo consiste en
encontrar las razones del negocio y como satisfacer a los diferentes grupos
que conforman la organizacion de la misma forma. Para mostrar mas

claramente el modelo nos apoyaremos de la siguiente grafica:
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MODELO DE SATISFACTORES
CLIENTE, INVERSIONISTAS,EMPLEADOS

Satisfaccion
del Cliente

Obta) N

EMPRESA DE ALT
DESEMPENO

i Mano db

Dentro de los tres grupos de accicnistas a los cuales su satisfaccion es
critica, se encuentran: Los Clientes, Los Empleados, y Los Inversionistas. La
organizacion también debe satisfacer a otros accionistas importantes tales
como : La Comunidad, EI Gobiemo, y al Medio Ambiente; sin embargo a
menos de gue no hayamos dado satisfaccion al primer grupo no podremos
satisfacer al segundo.

La parte central del modelo consiste en el proceso de trabajo de la

compania. Teniendo un proceso correcto, sera la principal manera de
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satisfacer a los accionistas. Este es un pensamiento contrario al tradicional, el
cual mira las funciones y departamentos y trata de encontrar como mejorarlos.
El fundamento en este modelo es, su pensamiento, sobre el proceso de
trabajo, el cual lo sitia como lo mas importante antes que las estructuras
organizacionales, y también, para poder satisfacer a los accionistas debemos

mejorar los procesos. Este modelo es ilustrado en la siguiente grafica :

Fijar estrategias
para satisfacer a
los inversionistas

Inversionistas

Mejorando los
procesos criticos

de la empresa Procesos

‘: . }é"‘s" " .
Recurs§

Produciendo
una alineacion
de recursos y de
organizacion

‘Organizacién

Otra estrategia que ha impactado en el ultimo lustro ha sido la competencia
creada entre |os japoneses y los americanos en el arduo camino de la
comercializacién; una vez que has llegado a la calidad en tus productos la

siguiente etapa de competencia pasa a ser el servicio y el precio.
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SURGE UNA NUEVA FUENTE DE VENTAJA COMPETITIVA

A comienzos de los 80’s algunas compaiiias japonesas y otras compafias
menores norteamericanas Yy europeas demostraron €l poder de dos nuevas
dimensiones de la ventaja competitiva : la variedad a bajo costo y la rapidez del
tiempo de respuesta. Estas compaiiias punteras disminuyeron el tiempo
requerido para la fabricacion y distribucion de sus productos. Pero lo mas
importante fue reducir significativamente el tiempo necesario para desarrollar e
introducir nuevos productos. Estas habilidades recientemente desarrolladas no
sdlo reducian costos, sino también capacitaban a los japoneses y a ciertas
companias occidentales para ofrecer una amplia linea de productos, para
cubrir mas segmentos de mercado y para aumentar la complejidad tecnoldgica
de sus productos. Dichas compafias innovadoras se convirtieron en
competidores que se basaban en el factor tiempo.

La consecuencia de ser dos o tres veces mas veloces en el servicio que las
mejores compafias occidentales es tener una oferta mas remozada de
productos que poseen un elevado grado de perfeccion y complejidad
tecnologica.

El tiempo es el arma secreta de las empresas, porque lograr ventaja en el
plazo de respuesta es un factor que sobrepasa a todas las demés diferencias
basicas para lograr una ventaja competitiva. La nueva férmula del éxito

consiste en lograr los costos més bajos en el menor lapso de tiempo
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Las ventajas de reducir los tiempos son importantes en la medida que se
reducen el tiempo se realizan los siguentes cambios :
e Aumenta la productividad.
e Pueden incrementarse los precios.
e Se reducen los riezgos.

¢ Aumenta la cuota de mercado.

Con estos ejemplos hemos querido remarcar y darle un sentido a la busqueda

constante de las empresas para ser mas competitivas y tratar de demostrar
que los cambios de actitud empresariales van siendo progresistas y evolutivos;
en la ultima década hemos tenido un diferente enfoque de cambio en las
estrategias de las empresas, es decir lo hacen mas participativamente con sus
empleados, tratando este cambio y la preparacion cultural de todas las
personas que laboran en la empresa llegue a ser una nueva forma de vida para
todos ellos, la “ nueva ” empresa una transformacion propiamente suya.

Hasta ahora hemos visto ¢cémo las empresas han utilizado las diferentes
estrategias encontradas para obtener ventajas competitivas y asi desprenderse
de sus competidores mas cercanos; ésto nos hace reflexionar sobre cual debe
de ser hoy en dia el camino correcto para esta ventaja, si debieramos continuar
con las practicas actuales, si debemos involucrar a la organizacién; la
respuesta es: Debemos actuar cuanto antes en un cambio trascendente y

rapido que nos proporcione los elementos de participacion, liderazgo y
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compromiso, capdz de satisfacer las necesidades de nuestros clientes y logre
mayores y permanentes utilidades.

Para responder mas convincentemente hagamos una comparacion con las
estrategias de mejoramiento de procesos conocidos hasta ahora: primero
identificamos nuestros procesos clave de negocio, una vez identificado
nuestros procesos de alta prioridad, necesitamos revisar el proceso bajo tres
diferentes dpticas las cuales nos darian un incremento en el mejoramiento del

proceso,; estas son: Mejoramiento Continuo, Redisefio, y Replanteamiento.

o Mejoramiento Continuo: Consiste en pequeias dosis de mejora en nuestro
trabajo continuo, usualmente es la respuesta a problemas identificados por
los propios empleados del equipo de trabajo. Este tipo de mejoras puede

llegar a ser rapido pero insuficiente para hacer diferencias.

e Rediseno de Procesos: Es un alto nivel de mejoramiento en el cual
revisamos el proceso como un todo y siempre nos preguntamos, “¢Como
podemos hacerlo mejor ? ", este replanteamiento debe de ser hecho por la

gerencia media los cuales son los duefios y lideres del proceso completo.

e Replanteamiento : Es una permanencia de alto nivel de mejoramiento en el
cual tu reconoces la necesidad de cambiar completamente la manera de

hacer el negocio.
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En este momento nos podriamos cuestionar ;Cuando debemos de
replantear el negocio ?7; la respuesta seria, solo cuando nuestros accionistas
tienen una satisfaccién muy pobre del negocio o cuando existen conflictos
que no puedes resolver con las formas tradicionales de llevar el negocio, o
simplemente cuando no existe el proceso.

En las curvas caracteristicas sobre magnitud de mejoramiento contra
tiempo, encontraremos objetivamente que el proceso de Redisefio sera el
mas adecuado para nuestra aplicacion particular y ésto nos dara la pauta
para iniciar con la presentacion de: Fundamentos y Metodologias para la

Reingenieria de Procesos.

A

Replanteamiento

Magnitud del
mejoramiento
en el proceso

Mejora continua

Tiempo

Estas curvas caracteristicas nos indican que para tener un “ Salto Cuéntico
de mejora ”, es importante escoger adecuadamente el proceso de estrategia

para nuestro futuro, dadas las condiciones que hemos planteado anteriormente
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la metodologia del Rediseno de Procesos, cumple con las caracteristicas
particulares necesarias para ésta aplicacion y es parte fundamental de la

Reingenieria de Procesos.

Tres Fuerzas Basicas Para La Reingenieria

En este capitulo hemos mostrado una serie de estrategias que las
empresas habian desarrollado con el paso del tiempo, pareciera como si fueran
reinventando el trabajo y su manera de hacerlo cada dia, ésta evolucién nos
ha llevado a un analisis exaustivo el cual nos permitié identificar tres fuerzas
que han guiado hasta ahora las estrategias corporativas, estas fuerzas
podemos identificarlas como :

Los Clientes: cada dia hoy por hoy estamos enfocados mas a nuestros
clientes, todo lo que hacemos, como lo hacemos y lo que hacemos lo hemos
enfocado a nuestros clientes. Ellos lo saben y demandan mas cada dia; los
vendedores pierden cada dia el “sarten por el mango ” los clientes exigen
cosas diferentes , servicios diferentes, ellos piden cuande lo quieren, donde lo
quieren, como lo quieren. Esta nueva situacion pone a un lado a todas esas
compaiiias que solo saben de la vida en el mercado en masa (manufactureros
y proveedores de servicio).

La Competencia la segunda fuerza , la podemos describir como: La compaiiia

que puede introducirse al mercado con un producto y/o servicio aceptable al
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mejor precio de venta. No solo la competencia existe sino existe en diferentes
formas.

Ha habido facetas de cambio en la “competencia” donde se puede
encontrar productos similares en mercados diferentes, también encontramos
una gran gama de bases de mercado como: en base a precio, en base a
calidad, en base a productos, en base a selecciones, en base en servicios
antes, durante y después de la venta, éstas bases dan un matiz de complejidad
que se viene a acentuar con el rompimiento de las barreras comerciales que
antes protegian los mercados domésticos, estas barreras son cada vez menos
proteccionistas y permiten la introduccidon de compafias transnacionales
haciendo riesgoso la permanencia en el mercado.

La tercera fuerza es el Cambio Constante; como ya hemos visto sabemos

que los clientes y la competencia estan cambiando ahora toma lugar otra
variable en esta encrucijada, [a naturaleza del cambio mismo, el cambio en la
ultima década ha venido a ser perseverante y persistente, un agregado mas
seria que ha aumentado su velocidad pareciera que fuera en curva acelerante;
con la globalizacion las companias hoy dia, encaran cada vez mas
competidores, éstas son forzadas a cambiar sus productos o servicios a los

clientes y surge la innovacion, dicha innovacién es ventaja competitiva y en ese

momento inicia el ciclo de cambio, mas innovaciéon en productos , servicios y

formas de mercado que sucede con las compafiias que no pueden sincronizar
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este fendmeno, tienden a desaparecer a menos que sufran un cambio radical y
muy rapido.

Es aqui donde descansa nuestro trabajo de tesis, las empresas buscan
incansablemente la manera de satisfacer las necesidades de los “accionistas ”
del negocio y como lo vimos en este capitulo, esta vision debe de ser global
satisfacer a los clientes, minimizar las competencia con cambios radicales y
rapidos en un proceso que nunca termine y satisfacer a los duenos del
negocio.Crear companias flexibles, capaces de adaptarse y responder
rapidamente a los cambios de clientes, competencia y a lo mas dificil a la
forma misma del cambio.

Para lograr esta “ creacion ” de la nueva “Corporacion”, las empresas de
vanguardia estan utilizando las técnicas y metodologias de la reingenieria de
procesos para redisenar sus procesos y “concebir ” la nueva empresa para su

proximo futuro,
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CAPITULO IV

FUNDAMENTOS Y METODOLOGIA PARA LA
REINGENIERIA DE PROCESOS

En la Reingenieria de procesos de negocio descansa la habilidad de crear

esta compania a través de un cambio radical y rapido.
La definicién de la Reingenieria de Procesos de Negocio es:
El replanteamiento fundamental y el rediseho radical de los procesos de

negocio, para lograr mejoras dramaticas en desempefios criticos y actuales,

tales como costos, calidad, servicio y velocidad.

si puidieramos ser mas explicitos en esta definicién diriamos que:

Reingenieria nos proporciona un rediseno rapido y radical de las
estrategias, de los procesos de valor agregado, de los sistemas, las
politicas, procedimientos y de las estructuras organizacionales que lo
soportan para optimizar el proceso de trabajo y la productividad en una

organizacion.



Principios que soportan la Reingenieria de Procesos

Para planear correctamente el proceso de transformacidn y hacer
correctamente |a reingenieria existen algunos principios que soportan este gran
proceso y son fundamentales para el logro exitoso. A continuacion
presentaremos los elementos condensados generales para la planeacion de la
reingenieria y su liderazgo, iniciaremos con mostrar los principios de la
reingenieria.

La alta administracion debe de liderear la reingenieria: La alta
administracién debe de propiciar los cambios, sin el soporte de la
administracion encontraremos grandes barreras para lograr los cambios y la
participacién, muchas organizaciones creen que continuaran como de
costumbre pero no es asi. Sin la participacién de la alta administracién, senales
erroneas son enviadas o tener escondidas decisiones de reingenieria que

pudieran ser radicales; la administracion debe de liderear no de manejar.

La estrategia debe de llevarnos a la reingenieria: Debemos enfocar la
reingenieria como una estrategia orientada a crear ventajas competitivas con
alto servicio al cliente, resultando en un sustancial mejoramiento desde la
linea.

Canalizar la reingenieria hacia valores agregados para el cliente: son los
esfuerzos realizados desde la linea para agregar valor a lo que se hace en

veneficio de los clientes, con un enfoque de costo, calidad y servicio.
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Enfocarse a la reingenieria de procesos no a la funcién: El mejor de los
equipos de reingenieria reconoce que todos los esfuerzos que se hacen estan
y deben de estar dirigidos a los procesos, analizarlos, redisenarlos y ponerlos

en operacion y orientar su energia hacia que se necesita cambiar.

Pago por ganar: Esto significa poner tu mejor gente en los equipos y
responsabilizarlos por el redisefio de los procesos clave y exigirles su éxito con

una posicion de liderazgo en la nueva organizacion.

Balance de la pre-planeacién , aprender haciendo: Este proceso no es
tan rigido como para planearlo una sola vez, sera necesario corregir rumbos
deacuerdo a las nececidades que se vayan presentando, pero siempre hay que

ir afinando y corrigiendo; este proceso debe de ser de aprendizaje.

Diferentes situaciones requieren de diferentes enfoques: Ningun
proceso puede ser usado como patrén para redisenar, cada proceso debe
examinarse meticulosamente y adecuarlo a la situacion.

La importancia de las mediciones: Esta es |la parte mas importante del
proceso de redisefio, algo que vamos a cambiar debe de ser medido antes del
cambio y después del mismo para evaluar su desempefo; dor;de sea posible

debemos de medirnos.
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Estos son los principios béasicos y necesarios para la planeacion de la
reingenieria de procesos que la alta administracion debe considerar al

emprender su procesos de transformacién de empresa.

Lo que no es la Reingenieria de Procesos

Debemos citar que la reingenieria es un esfuerzo mas completo de las
organizaciones para lograr la competividad y alcanzar mejores niveles de
desemperio en forma rapida y radical contrapuestos con otros programas de
mejora podemos mencionar algunas de las técnicas que han surgido como un
esfuerzo aislado para mejorar : Tenemos el [lamado: Rightsizing, Restructuring,
Outsurcing, TQM, Automatization, Paperless, la reingenieria es el
aprovechamiento de todas estas técnicas para conjugarlas y utilizarlas de
manera conjunta para el rediseno de los procesos de negocio. En la siguiente
tabla podremos apreciar los diferentes alcances y enfoques de las técnicas

antes citadas:

La Reingenieria vs. otros programas

Reingenieria | Rightsizing | Restructuring TQMm Automatizacion
Hipdtesis de - " Relacion da Necesidades Aplicacion
cusstionamiento Fundamental Statfing reportabilidad del cliente tecnolégica
Barica Responsabili
Alcambi: ° Radieal Harion Organizacion Resde:ahaj Sistemas
staff y trabajo 9 hacia armiba
Orientacién Procesos Funcional Funcional Procesos Procedimientos
Metas de Incremental
Meforamiertio Dramética Incremental Incremental Incremental
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A continuacion presentaremos las cinco etapas de la metodologias para la
reingenieria de procesos. Esta metodologia esta integrada por un grupo de
técnicas administrativas que son usadas para desarrollar y analizar la
informacion necesaria para identificar las oportunidades y redisehar los
principales procesos en la organizacion. La metodologia que agui mostramos a
sido disenada para usarse por grupos o equipos de reingenieria en la
organizacién, sin la dependencia de fuerte participacién de consultores

extermnos .

METODOLOGIA PARA LA REINGENIERIA DE PROCESO
Etapa de preparacidon: Este proceso comienza con el desarrollo de un
concenso ejecutivo sobre las metas y objetivos que representen el propdsito
para la existencia de un proyecto de reingenieria. La preparacién también debe
de establecer los enlaces esenciales entre las metas del negocio y las metas
de la reingenieria, y define los parametros, calendarios, costos, riesgos, y
cambios organizacionales para el proyecto. La preparacion también integra y
prepara al equipo de reingenieria para que produzca los cambios segun los
planes.
Etapa de identificacién: Es el desarrollo del modelo orientado al cliente del
negocio; identifica los procesos estratégicos de valor agregado; y mapea

organizaciones, recursos y volumenes para especificar los procesos y sus
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prioridades; también en esta etapa se recomienda los procesos especificos de
mas alto impacto que deben de ser redisefados.

Etapa de visién: En esta etapa se visualiza las oportunidades de los
procesos; se analiza y estructura todas y cada una de las HIPOTESIS para ser
posteriormente revisadas como soluciones al rediseno.

Etapa de solucién: Es la etapa de comprobacién e investigacion de la
factibilidad de las hipdtesis, esta etapa podemos subdividirla en una parte de
desarrollo de redisefio necesario para la implementacién de las hipétesis y la
otra del disefo “social’, en el cual se desarrolla las organizaciones y
estructuras que soportaran los procesos redisenados.

Etapa de transformacidén: Es la etapa en la cual se realiza las
implementaciones y se diseia los pilotos y las versiones completas de todos
los procesos nuevos. La etapa de transformacion sirve también para planear a
corto, mediano y largo plazo para la transformacién de la empresa.

Estas serian las etapas principales para llevar a cabo el proceso de
reingenieria en una organizacién, en conjunto con los principios basicos que
hemos hablado anteriormente nos proporciona los mejores elementos para la
buena planeacion del cambio. Sin embargo para estar acorde al alcance de
nuestra tesis debemos de remarcar que sélo trabajaremos sobre los cuatro
primeras etapas de la metodologia y de una manera semi-participativa con

algunos elementos de la organizacion.
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Creemos muy importante para el mejor entendimientro de nuestra tesis,
profundizar en la parte que es la esencial de la reingenieria, el rediseno del
procesos, el cual esta implicito en la etapa de solucién que anteriormente
hemos hablado. Para llevar a cabo correctamente el redisenio de proceso es de
suma importancia que entendamos todo lo referente a los procesos de empresa
o negocio antes de iniciar cualquier rediseno.

Iniciaremos con las definiciones y caracteristicas de los procesos para
identificarlos, mapearlos y medirlos; esto nos dara todos los elementos para
descubrir las ineficiencias, retrabajos, desperdicios eic. y las &areas de

oportunidad para el redisefio.

PROCESOS DE EMPRESA

Definicidn de procesos:

Proceso: Es cualquier actividad o grupe de actividades que emplee un
insumo, le agregue valor a éste y suminisire un producto a un cliente externo o
interno. Los procesos utilizan los recursos de una organizacién para

suministrar resultados difinitivos.

Otra definicion para Proceso de Negocio es: Una serie de actividades
interrelacionadas que convierten las entradas de negocio en salidas de

negocio; el proceso podemos definirlo en tres secciones cuyas partes de ellas



son : las actividades clave o de valor agregado (estas son las actividades que
son realmente importantes para el cliente), las actividades de apoyo (son las
actividades que hacen fluir el trabajo por todo el proceso, en forma
departamental, funcional u organizacional), las actividades de conirol (estas
son creadas para controlar en su mayoria las actividades de apoyo).

En la siguiente grafica nos muestra lo que podemos describir como un

esquema de un proceso de negocio bésico:

PROVEEDOR CLIENTE

v

\/_

ACTIVIDADES

Tipos de procesos y definiciones de apoyo
Proceso de produccién: Cualquier proceso que entre en contacto fisico
con el hardware o software que se entregara a un cliente externo hasta aquel

punto en el cudl el producto se empaca.

Proceso de la empresa o negocio ( Procesos Administrativos): Todos
los procesos de servicios a los que respaldan a los de produccién. Un proceso
de la empresa consiste en un grupo de tareas |dgicamente relacionadas que
emplean los recursos de la organizacion para dar resultados definidos en

apoyo de los objetivos de la organizacion.
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Organizacion. Cualquier grupo, empresa, corporacién, divisién,

departamento, planta, oficina de ventas, etcétera.

Funcion. Actividad especifica con caracter organizacional, que conlleva a la
realizacion de un producto de trabajo orientado a un objetivo en la
organizacion. Algunas funciones caracteristicas serian ventas y mercadeo,

contabilidad, ingenieria de desarrollo, compras y garantia de calidad.

Departamento. Un gerente o supervisor y todos los empleados que le
presentan informes.

Al emplear estas definiciones, puede ver que casi todo lo que hacemos
es un proceso y que los de la empresa desempenan un papel importante en la
supervivencia economica de nuestras organizaciones.

A medida que pensemos en los procesos de la empresa, necesitamos
reconocer la diferencia entre el proceso ( forma como se emplean los recursos)
y el contenido (que recursos se emplean).

Flujo del Proceso: Otro aspecto importante de los procesos es el flujo
mismo del proceso a lo largo y lo ancho de |la organizacion; para ilustrar cémo
un proceso fluye utilizaremos el siguiente diagrama de una organizacion y sus
diferentes departamentos, algo interesante de este flujo es que contiene
movimientos eficientes e ineficientes a lo largo de su trayectoria, ésto hace
posible visualizar que existen areas de oportunidad de llevar a mejores niveles
de actuacidn cualquier proceso .

En la siguiente grafica podemos observar como un proceso recorre ¢ fluye a
muchos departamentos de una organizacion afadiéndole valor en algunos y en
otros casos reprocesandose, a este recorrido es a lo que llamamos flujo del

proceso.
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MANEJO DE LOS PROCESOS DE LA EMPRESA ( MPE)

Los tres objetivos mas importantes del manejo de los procesos de la
empresa son :
- Hacer efectivos los procesos, generando los resultados deseados
- Hacer eficientes los procesos, minimizando los recursos empleados
- Hacer los procesos adaptables, teniendo la capacidad para adaptarse a

los clientes cambiantes y a las necesidades de la empresa

Todos los procesos bien definidos y bien administrados tienen algunas

caracteristicas comunes:
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- Tienen a alguien a quien se considera responsable de aquella forma en la
cual se cumple el proceso (responsable del proceso)

- Tienen limites bien definidos (alcance del proceso)

- Tienen interacciones y responsabilidades internas bien definidas

- Tienen procedimientos documentados, obligaciones de trabajo y requisitos de
entrenamiento

- Tienen controles de evaluacion y retroalimentacién cercanos al punto en el
cual se ejecuta la actividad

- Tienen ttempos de ciclo conocidos

- Han formalizado procedimientos de cambio

- Saben cuan buenos pueden llegar a ser

Con todo lo antes mencionado podremos ya empesar a dar respuesta a

algunos puntos importantes de los procesos.

PUNTOS IMPORTANTES EN EL MANEJO DE LOS PROCESOS

En esta parte nos centraremos en todo lo que se refiere a aspectos
importantes de los procesos:
1) Por que DEBEMOS centrarnos en los procesos de la empresa
2) Cuales son las cinco fases del MPE
3) Como es la Representacion Grafica de los procesos
4) Cuales son las caracteristicas de los procesos
5) A que llamaremos Modernizacion (u Optimizacion ) del proceso

6) Como y que debemos tener como Mediciones de eficiencia
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POR QUE CENTRARSE EN LOS PROCESOS DE LA EMPRESA
El centrarse en el MPE |e es de utilidad a la organizacion de varias formas:
- Le permite a la organizacion centrarse en el cliente
- Le permite a la compafiia predecir y controlar el cambio
- Aumenta la capacidad de la empresa para competir, mejorando el uso de los
recursos disponibles
- Suministra los medios para realizar, en forma rapida, cambios importantes
hacia actividades muy complejas
- Apoya a la organizacion para manejar de manera efectiva sus interrelaciones
- Ofrece una vision sistematica de las actividades de la firma
- Mantiene a la organizacién centrada en el proceso
- Previene posibles errores
- Ayuda a la empresa a comprender como se convierten los insumos en
productos
- Le suministra a la organizacién una medida de sus costos de la mala calidad
- Da una vision sobre la forma en que ocurren los errores y la manera de
corregirlos
- Desarrolla un sistema completo de evaluacién para las areas de la empresa
- Ofrece una visién de lo buena que podria ser la organizacién y define el modo
de lograr este objetivo
- Suministra un método para preparar la organizacién a fin de cumplir con sus

desafios futuros

¢ QUE HA SUCEDIDO CON NUESTROS PROCESOS DE LA EMPRESA?
- Los procesos de la empresa constituyen una importante parte de los costos

de su organizacion
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- Existe una oportunidad significativa para mejorar la participacién de mercado
al mejorar los procesos de la empresa

- El MPE le permite tomar mejores decisiones de negocios y ponerlas en
practica con mayor rapidez, le ayuda a mejorar y controlar sus operaciones,
mejora su flujo de produccién

- Los procesos de la empresa se habian ignorado en el pasado

¢(QUE ES EL MEJORAMIENTO DE PROCESOS DE EMPRESA (MPE)?
El MPE es una metodologia sistematica que se ha desarrollado con el fin de
ayudar a una organizacién a realizar avances significativos en la manera de
dirigir sus procesos. También ofrece un sistema que le ayudara a simplificar y
modernizar sus funciones y, al mismo tiempo, asegurara que sus clientes
internos y externos reciban productos sorprendentemente buenos .

El principal objetivo consiste en garantizar que la organizacién tenga

progresos que:

- Eliminen los errores

- Minimicen las demoras

- Maximicen el uso de los activos

- Promuevan el entendimiento

- Sean faciles de emplear

- Sean amistosos con el cliente

- Sean adaptables a las necesidades cambiantes de los clientes
- Proporcionen a la organizacion una ventaja competitiva

- Reduzcan el exceso de personal
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CINCO FASES PARA EL MPE

Fase de Organizacion para el mejoramiento

Objetivo Asegurar el éxito mediante el establecimiento de liderazgo,

comprension y compromiso.

Actividades 1 Establecer el Equipo Ejecutivo de Mejoramiento
Nombrar un campeon del MPE

Suministrar entrenamiento a ejecutivos
Desarrollar un modelo de mejoramiento

Comunicar las metas de los empleados

o o A~ W N

Revisar la estrategia de la empresa y los

requerimientos del cliente

7 Seleccionar los procesos criticos
8 Nombrar responsables del proceso
9 Seleccionar a los miembros del EMP

Fase de Comprension del Proceso

Objetivo Comprender todas las dimensiones del actual proceso de

la empresa.




Actividades

Objetivo

Actividades
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1 Definir el alcance y mision del proceso
Definir los limites del proceso
Proporcionar entrenamiento al equipo

Desarrollar una vision general del proceso

a ~ W@ DN

Definir los medios de evaluacion de clientes y
empresa, y las expectativas del proceso
Elaborar el diagrama de flujo del proceso
Reunir los datos de costo, tiempo y valor

Realizar los repasos del proceso

© ® N O

Solucionar diferencias

10 Actualizar la documentacion del proceso

Fase de Modernizacién ( OPTIMIZACION )

Mejorar la eficiencia, efectividad y adaptabilidad del

proceso de la empresa.

1 Proporcionar entrenamiento al equipo

2 Identificar oportunidades de mejoramiento:
Errores y repeticion del trabajo, Alto costo,Mala
calidad, Demoras prolongadas y Acumulacion.
Eliminar la burocracia

Eliminar las actividades sin valor agregado
Simplificar el proceso

Eliminar los errores del proceso

Eficiencia en el uso de los equipos

© 0o o O o W

Estandarizacién y Automatizacion

102112148



Objetivo

Actividades

Objetivo

Actividades

52
10  Documentar el proceso

11 Seleccionar a los empleados

12 Entrenar a los empleados

Fase de Mediciones y controles

Poner en practica un sistema para controlar el proceso

para un mejoramiento progresivo.

1 Desarrollar mediciones y objetivos del proceso

2 Establecer un sistema de retroalimentacion

3 Realizar periddicamente la auditoria del proceso
4 Establecer un sistema de costos de mala calidad

Fase de Mejoramiento Continuo

Poner en practica un proceso de mejoramiento continuo

1 Calificar el proceso

2 Llevar a cabo revisiones periddicas de calificacion
3 Definir y eliminar los problemas del proceso

4 Evaluar el impacto del cambio sobre la empresa y

los clientes

5 Benchmark el proceso




53

6 Suministrar entrenamiento avanzado al equipo

Todas estas fases las podiamos resumir en el siguiente esquema :

Y

Organizarse para | g Comprender el g | Modernizacion |_gy,.] Medidas y Mejoramiento
el mejoramiento proceso del proceso controles continuo

REPRESENTACION GRAFICA DEL PROCESO

“ Un diagrama de flujo vale mas que mil procedimientos ”. Un diagrama de
flujo, es una herramienta de gran valor para entender el funcionamiento interno
y las relaciones entre los procesos de la empresa. Este apartado tiene como
objetivo ayudarle al miembro del equipo de mejoramiento del proceso (EMP) a

realizar la doble tarea de :

1. Comprender algunas técnicas disponibles sobre el diagrama de flujo.

2. Aplicar técnicas para comprender los procesos de la empresa

La diagramaciéon de flujo se define como un método para describir
graficamente un proceso existente o uno nuevo propuesto mediante la
utilizacién de simbolos, lineas y palabras simples, demostrando las actividades

y su secuencia en el proceso.
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Una de las ventajas que tienen los diagramas de flujo es que nos sirven
para disciplinar nuestra forma de pensar, otra ventaja que tiene el emplear un
diagrama de flujo es que es andloga a utilizar mapas.

Elaborar un diagrama de flujo para la totalidad del proceso hasta llegar
al nivel de tareas, es la base para analizar y mejorar el proceso.

Existen muchos tipos diferentes de diagramas de flujo y cada uno de
éstos tiene su propdsito. Para obtener efectividad en el EMP, se dehe
comprender al menos cuatro de las técnicas, a saber:

1) Diagramas de bloque, que proporcionan una visién rapida de un proceso

2) Diagramas de flujo del Instituto Nacional Estadounidense de Estandarizacién
(American National Standards Institute - ANSI), que analizan las interrelaciones
detalladas de un proceso.

3) Diagramas de flujo funcional, que muestran el flujo del proceso entre
organizaciones o areas.

4) Diagramas geograficos de flujo, los cuales muestran el flujo del proceso

entre locaciones.

DIAGRAMAS DE BLOQUE

Las caracteristicas esenciales de los diagramas de blogue son:

- Que es el tipo mas sencillo y frecuente de los diagramas de flujo

- Que los rectangulos representan actividades, y las lineas con flechas
conectan los rectangulos para mostrar la direccion que tienen el flujo de
informacion y/o las relaciones entre actividades.

- Que tanto su inicio como final incluye un circulo alargado

-Si se desea en cada rectangulo puede ampliarse para formar un diagrama a
partir del cual puede desarrollarse otro diagrama.

- Que cada actividad comienza con un verbo (aunque no es obligatorio)
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- Pueden fluir horizontal o vertical

DIAGRAMA DE FLUJO ESTANDAR DE LA ANSI

El diagrama de flujo de la ANSI proporciona una comprension detallada
de un proceso que excede, en gran parte, el del diagrama de blogue.
Para la mayor parte de las actividades del MPE, este tipo de detalle se lleva a
cabo unicamente con caracter de excepcion durante la etapa de mejoramiento.
La diagramacion de flujo detallada sélo se hace cuando el proceso se acerca a
la calidad de categoria mundial, para tener la seguridad de que los

mejoramientos no se pierdan con el tiempo.

DIAGRAMA DE FLUJO FUNCIONAL

E! digrama de flujo funcional muestra el movimiento entre diferentes
unidades de trabajo, una dimensién adicional que resulta ser especialmente
valiosa cuando el tiempo del ciclo constituye un problema.

El diagrama de flujo funcional puede utilizar simbolos de los diagramas
de flujo estandares o de bloque.

Un diagrama de flujo funcional identifica cémo los departamentos
funcionales, verticalmente orientados, afectan un proceso que fluye
horizontalmente a través de una organizacion. Si un proceso siempre se
mantuviese dentro de un solo departamento y no se cruzara con oftros

territorios, la vida del gerente seria mucho mas facil.

DIAGRAMA DE FLUJO GEOGRAFICO O CAMBIO DE MANO
Un diagrama de flujo del plano geografico o fisico analiza el flujo fisico de

las actividades. Este ayuda a minimizar el desperdicio de tiempo mientras la
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produccion resultante del trabajo y/o recursos se desplazan entre las
actividades.

En los procesos de la empresa, el diagrama de flujo geogréfico sirve para
analizar los patrones de trafico en areas muy congestionadas como archivos,
computadoras y fotocopiadoras.

En las siguentes graficas mostramos algunos ejemplos de procesos y sus

flujos y como pueden ser representados para su analisis y redisefio:

+ Velicer progamacon
Coerta Qe
Prog yCGort. deQpon
Peproganer Uiizakin S
aogio 9
i L i ogama
Frog yCot deQpm
- pnT Reae
- Ostibur a nalcranes
Prog yCot eCpmn

PLANCE
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SUMINISTRO DE MATERIAS PRIMAS
DIAGRAMA DE PROCESO
’|Tra1spma' Pesary Descargar en NMuestrear para
aplanta | regstrer  |-Pliugy asigads | ] verificar calicad
Coniratista AP | |averce

Dosificar segun
o T Wil
AMP
PROCESODE
CEMEAD

CARACTERISTICAS DEL PROCESO
Debemos comprender claramente varias caracteristicas de los
procesos de la empresa como son :
Flujo. Los métodos para convertir los input en output.
Efectividad. Cuan bien se satisfacen las expectativas del cliente.
Eficiencia. Cuan acertadamente se utilizan los recursos para
generar un output .
Tiempo del ciclo. El lapso necesario para transformar el input en

output.
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Costo. Los gastos correspondientes a la totalidad del proceso.

Comprender estas caracteristicas del proceso es esencial por tres

razones.
Primera: Esta comprension ayuda a identificar las areas problemas que son
claves dentro del proceso y proporcionara la base para modemizar el proceso.
Segunda: Nos suministra la base de datos indispensable para que podamos
tomar decisiones con informacion acerca de los mejoramientos.
Necesitamos ver el impacto que los cambios generan, no sdlo en las
actividades individuales, sino también en el proceso como un todo y en los
departamentos involucrados.
Tercera: Es el fundamento para fijar objetivos de mejoramiento y evaluar los
resultados. A la postre, el éxito de las actividades orientadas a mejorar el
proceso de la empresa dependera dei punto hasta el cual nuestro personal
adopte los cambios realizados al proceso.

La Gnica manera de comprender realmente lo que sucede en los
procesos de la empresa es a través de un seguimiento personal de flujo de
trabajo, analizando y observando su desarrollo. Esto se conoce como revision

del proceso .

EFECTIVIDAD DEL PROCESO
La efectividad del proceso se refiere a la forma acertada en que éste
cumple los requerimientos de sus clientes finales. Esta evalua la calidad del
proceso especificamente, la efectividad se refiere a :
- El output del proceso cumple los requerimientos de los clientes finales.
- Los outputs de cada subproceso cumplen los requerimientos de input de

los clientes internos
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- Los inputs de los proveedores cumplen los requerimientos del proceso
Pero, ¢Como podriamos identificar estas oportunidades de
mejoramiento?

El primer paso consiste en seleccionar caracteristicas de efectividad mas
importantes. Las caracteristicas de efectividad son indicadores del modo tan
eficiente como esta funcinando el proceso.

Los indicadores tipicos de falta de efectividad son:
- Producto y/o servicio inaceptables

- Quejas de los clientes

- Altos costos de garantia

- Disminucion de la participacién en el mercado

- Acumulaciones de trabajo

- Repsticion del trabajo terminado

- Rechaza del output

- Output retrasado

- Quiput incompleto

Para la totalidad del proceso, éstas son las medidas fundamentales de
efectividad. Posteriormente, debemos reunir informacion sobre estas
caracteristicas de efectividad. Una manera de hacerlo consiste en reunir datos

histdricos.

EFICIENCIA DEL PROCESO

Lograr la efectividad del proceso representa principalmente un beneficio
para el cliente, pero la eficiencia del proceso representa un beneficio para el
responsable del proceso. Las caracteristicas tipicas de eficiencia son:

- Tiempo del ciclo por unidad o transaccién



- Recursos (ddlares, personas, espacio) por unidad de output

- Porcentaje del costo del valor agregado real del costo total del proceso

- Costo de la mala calidad por unidad de output

- Tiempo de espera por unidad o transaccion

A medida que realiza la revision, busque y registre los procedimientos para
medir la eficiencia de actividades y grupos de actividades. Estos datos se

utilizaran posteriormente, cuando se establezca el proceso total de medicion.

TIEMPO DEL CICLO DEL PROCESO
El tiempo del ciclo es la cantidad total del tiempo que se requiere para

completar el proceso. Esto no solo incluye la cantidad de tiempo que se
requiere para realizar el trabajo, sino también el tiempo que se dedica a
trasladar documentos, esperar, almacenar, revisar y repetir el trabajo.

En este momento, debemos calcular el tiempo real del ciclo del proceso.
Existen cuatro formas de reunir informacion:
1) Medidas finales. Muchos procesos se presentan a medidas finales,
especificamente los procesos repetitivos que se inician con un input fechado y
escrito, y terminan cuando se entrega el output requerido. En tales casos se
dispone de:

- Numerosos incidentes

- Fechas de iniciacidn y de finalizacién que pueden correlacionarse.

- Informacioén que puede obtenerse del sistema actual de datos, revisando
registros ¢ haciendo un muestreo al finalizar el proceso.
2) Experimentos controlados. Los experimentos controlados pueden
proporcionarle datos necesarios sobre el tiempo de ciclo. Esto abarca los
aspectos siguientes:

- Seleccion de una muestra
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- Introduccion de la muestra controlada dentro del proceso
- Recoleccién de datos relacionados con la muestra
Los experimentos controlados solo son apropiados para procesos

repetitivos con tiempos de ciclo entre breves e intermedios. Con frecuencia, lo
recomendable es dividir el proceso en segmentos légicos del tiempo del ciclo.
3) Investigacion histérica. Nos sirve para obtener fechas que documenten el
inicio y la finalizacién de los procesos principales. Un buen lugar para realizar
esta busqueda son los planes estatégicos anuales de operacion.
4) Analisis cientifico. Este abarca la tarea de desagregar el proceso en sus
componentes menores y estimar posteriormente el tiempo del ciclo para cada
componente. Como ayuda para este analisis utilice el diagrama de flujo a fin de
determinar si existen algunos subprocesos o una serie de actividades para las
cuales sea posible reunir informacion empleando medidas finales o
experimentos contolados. La combinacion de todos los datos resultantes le

permitira estimar el tiempo total del ciclo.

COSTO DEL PROCESO
El costo de un proceso, como el tiempo del ciclo, proporciona
impresionantes percepciones acerca de los problemas y las ineficiencias del
proceso. Es aceptable la utilizacion de costos aproximados, que se estiman
utilizando la informacion financiera actual. La obtencion de costos exactos
podria requerir una enorme cantidad de trabajo, sin mayores beneficios
adicionales. EI EMP debe estimar el costo de la totalidad del proceso.
Otra forma de lograr una estimacién del costo del proceso es obtener de los
registros financieros los costos mensuales totales de un departamento y hacer

luego que el jefe de departamento asigne los costos del proceso, utilizando los
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cdleulos de tiempo. Con esto tenemos una mejor idea de lo que son el tiempo
del ciclo y los costos del proceso, donde puede representarse esta informacion
en diagramas de tiempo del ciclo-costo para determinar las areas problemas en
las cuales debe trabajarse. El objetivo de los diagramas de tiempo del ciclo-
costo es analizar los componentes de costo y tiempo y encontrar la manera de
reducirlos. Esto garantiza el mejoramiento de la efectividad y eficiencia del

proceso.

MODERNIZACION DEL PROCESO

En este apartado presentaremos las diez restantes herramientas esenciales
para el mejoramiento de los procesos de la empresa (MPE), que se agrupan
bajo el término modernizacion. Esta palabra identifica los métodos que
generan un cambio positivo en lo que se refiere a efectividad, eficiencia y

adaptabilidad.

LOS PRINCIPIOS DE LA MODERNIZACION

Modernizacién implica reduccion de despilfarros y excesos, atencién a cada
uno de los detalles que pueden conducirnos al mejoramiento del rendimiento y
de la calidad.

Existen 12 herramientas basicas de la modernizacion, que se aplican en el
orden siguiente:
1.- Eliminacién de la burocracia. Suprimir tareas administrativas,

aprobaciones y papeleos innecesarios.

2.-  Eliminacion de la duplicacion. Suprimir actividades idénticas que se

realizan en partes diferentes del proceso.
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Evaluacion del valor agregado (EVA). Las actividades del valor -

agregado real son aquellas por los cuales los clientes le pagan a usted.

El valor agregado es el valor después del procesamiento, menos el valor antes

del procesamiento. La representacion matematica podria ser la siguiente:

VA = V2 - Vi
donde:

VA =valor agregado

V2 = valor después del procesamiento

Vi = valor antes del procesamiento
Las actividades del valor agregado real (AVAR) son aquellas que, vistas
por ¢l cliente final, son necesarias para proporcionar el output que el
cliente esta esperando.
La evaluacién del valor agregado (EVA) es un analisis de cada
actividad en el proceso de la empresa para determinar su aporte a la
satisfaccion de las expectativas que tiene el cliente final. El objetivo del
EVA es optimizar las actividades VAE (valor agregado en la empresa) y
minimizar o eliminar las actividades sin valor agregado.
Simplificacion. Reducir la complejidad del proceso.
Reduccion del tiempo del ciclo del proceso. Determinar las formas de
aminorar el tiempo del ciclo para satisfacer o exceder las expectativas
del cliente y asi minimizar los costos de almacenamiento.
Prueba de errores. Dificultar la realizacion incorrecta de la actividad.
Eficiencia en la utilizacion de los equipos. Hacer uso efectivo de los
bienes de capital y del ambiente de trabajo para mejorar el desempefio

general.
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11.-

12.-

Lenguaje simple. Reducir la complejidad de la manera en como
escribimos y hablamos; hacer que todas las personas que utilizan
nuestros documentos puedan comprenderlos facilmente.
Estandarizacion. Elegir una forma sencilla de realizar una actividad y
hacer que todos los colaboradores lleven a cabo esa actividad, del
mismo modo todas las veces.

Alianza con proveedores. El output del proceso depende, en gran
parte, de la calidad de los inputs que recibe el proceso. El desempefo
general de cualquier proceso aumenta cuando mejora el input de sus
proveedores.

Mejoramiento de situaciones importantes. Esta técnica se utiliza
cuando las primeras diez herramientas de modernizaciéon no han dado
los resultados deseados. Estas herramientas tienen como objetivo
ayudarle al EMP en la busqueda de formas creativas para cambiar
significativamente el proceso.

Automatizacién y/o mecanizacién. Aplicar las herramientas, equipo y
computadoras a las actividades rutinarias y que demandan mucho
tiempo para liberar a los empleados a fin de que puedan dedicarse a

actividades mas creativas.

Nuestra definicidn de mejoramiento

Mejorar un proceso significa cambiarlo para hacerlo mas efectivo, eficiente y

adaptable. Qué cambiar y come cambiar dependera del enfoque especifico del

EMP y del proceso.

El recorrido hacia la satisfaccion del cliente, y ain mas alld, nos llevara a

través de cuatro etapas:



Modernizacion

Prevencion

Correccion

Excelencia
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La aplicacién de las herramientas basicas le permitira
realizar los cambios iniciales en el proceso.

En esta etapa debe cambiar el proceso para asegurarse de
que los errores nunca lleguen hasta el cliente. De este
modo, se evitara la fase de correccion,

Si la prevencién no funciond, usted debe corregir las
equivocaciones del proceso. En otras palabras, detenga el
flujo de errores. Sin embargo, es mejor confiar en la
prevencion puesto que la correccién posterior de
problemas usualmente incrementa los costos.

Al finalizar la etapa de correcion, el proceso es
satisfactorio (es decir, funciona, tiene estabilidad y
satisface las necesidades del cliente). No se conforme con
un proceso de la empresa adecuado; aspire a que éste sea
competitivo e innovador. Aprenda a pensar y hacer

empleando nuevas formas para lograr este proposito.

El EMP debe concentrarse primero en modernizar el proceso, despues, en

corregirlo y por ultimo, en perfeccionarlo.

MEDICION DE EFICIENCIA

En este apartado se estudia la forma como funcionan los sistemas de

medicion y como se utilizan éstos en los procesos de la empresa. Analizaremos

algunas cuestines como son:

il Por qué debemos hacer mediciones

2 Qué debemos medir

3 Cuando debemos medir
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4 A quién debemos medir
5 Quién debe suministrar la retroalimentacion

Dando respuesta a lo anterior resulta lo siguiente:

1.- Porque debemos hacer mediciones.
Porque las medidas son fundamentales para:
- Comprender lo que ocurre
- Evaluar la necesidad de cambio
- Evaluar el impacto de cambio
- Garantizar que se generen ganancias, no pérdidas
- Corregir las condiciones que se salen de control
- Establecer prioridades

- Planear para satisfacer las expectativas del nuevo cliente

Hay que hacer resaltar que aun con toda la importancia que tiene, la
evaluacién en si carece de valor. A menos que exista un sistema efectivo de
retroalimentacion, las mediciones son una pérdida de tiempo, esfuerzo vy
dinero. La retroalimentacion especifica permite que el individuo reaccione ante

los datos y corregir los posibles problemas.

2.- Que debemos medir

Debemos medir la eficiencia, la efectividad y la adaptabilidad del proceso
total.
3.- Cuando debemos medir

Efectie las mediciones tan pronto como se haya finalizado la actividad.

Posponer las mediciones contribuye a que se cometan errores adicionales.
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4.- A quién debemos medir

Aquéllas actividades que tienen un impacto significativo sobre la eficiencia y
la efectividad del proceso total, también aquellas actividades que no satisfacen
las espectativas del cliente interno, a las actividades que requieran recursos
significativos y a aquéllas que proporcionan retroalimentacion sélo sobre el
desempenio del trabajo realizado por un individuo.

Cuando vaya a elaborar sus medidas del desempefio, pregunte a sus
clientes qué es importante para ellos; indage a sus empleados acerca de queé
cosas tienen significado para ellos; averigiie con sus proveedores qué es justo
para ellos y obtenga su asentamiento y respaldo para el conjunto de
mediciones que usted decida adoptar.

5.- Quién debe suministrar la retroalimentacion

La persona que recibe cada output debe proporcionar retroalimentacion
positiva y negativa, asi como que una critica constructiva a la persona o las
personas que suministran el producto o servicio.

LAS MEDICIONES SON CLAVES PARA EL MEJORAMIENTO

La medicidn es importante para el mejoramiento, por varias razones:
- Esta centra su atencién en factores que contribuyen a lograr la mision de la
organizacion

- Muestra la efectividad con la cual empleamos nuestros recursos

- Nos ayuda a fijar las metas y a monitorear las tendencias

- Nos proporciona el input para analizar las causas de raiz y las fuentes de

los errores

- Nos ayuda a identificar oportunidades de mejoramientc progresivo

- Da a los empleados un sentimiento de logro

- Nos proporciona los medios para saber si estamos perdiendo o ganando

- Nos ayuda a monitorear el progreso
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TIPOS DE DATOS DE MEDICION
Datos de atributos
Estos se cuentan, pero no se miden. Generalmente, los datos de atributos
requieren tamanos de muestras grandes para que tenga alguna utilidad. Estos
se recolectan cuando todo lo que usted necesita saber es si 0 no, proceder o
no proceder, aceptar o rechazar.
Datos de variables :Las mediciones de datos de variables suministran una
historia mas detallada de los procesos de la empresa. Esto abarca la
recoleccion de valores numeéricos que cuantifican la medicion y, por tanto,
requieren muestras de menor tamano.
Mediciones de efectividad: Las medidas de efectividad son los resultados
que se obtienen de los recursos empleados, indican el acierto con que el
output de una actividad o grupo de actividades satisface las expectativas del
cliente.
Para establecer medidas de efectividad, lo qué desea el cliente es:
- Exactitud
- Puntualidad
- Confiabilidad
- Un servicio con personas responsables que sean:
+ Atentas
+ Corteses
+ Conocedoras
+ Con poder de decision
Mediciones de eficiencia: Las medidas de eficiencia reflejan los recursos que
una actividad o grupo de ellas consume para generar un output que satisfaga
las expectativas del cliente intemo y/o externo. El proceso eficiente es aquél en

el cual los recursos se han minimizado y el desperdicio se ha eliminado.
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Mediciones de adaptabilidad: Las medidas de adaptabilidad reflejan cuan
bien reaccionan el proceso y las personas frente a peticiones especificas del
cliente o a la atmdsfera cambiante. Debido al prolongado tiempo del ciclo que
se requiere para adaptarse a los cambios ambientales, el sistema de medicién
debe orientarse a la capacidad que tiene el proceso para reaccionar
inmediatamente ante las solicitudes especificas internas y/o externas.
Las medidas tipicas de adaptabilidad son:

- Nimero de solicitudes especiales por mes

- Porcentaje de solicitudes especiales atendidas y autogeneradas por los

empleados de contacto directo con el cliente
E! monitoreo minucioso de las solicitudes especiales es una manera de

determinar el momento de cambiar el proceso bésico .

El diagrama de flujo le ayudard a identificar los clientes internos del proceso,
busque aquellos lugares en los cuales el output cambia de manos, de una
persona a otra, o de un departamento a otro. Estos son puntos en los cuales
usted podria establecer medidas de efectividad. Como minimo, determine un
sistema de medicion que respalde el desempeno del proceso para esos
subprocesos o actividades criticas. La meta dltima del EMP consiste en fijar
sistemas de medicion y retroalimentacién para cada actividad dentro del
procesa.

- Fijacidn de los objetivos de la empresa. La mejor forma de establecer los
objetivos internos de efectividad es hacer que el individuo que ejecuta la
actividad se reuna con su(s) cliente(s), y le(s) pida que fije(n) el objelivo
minimo aceptable de efectividad. Los empleados que realizan el trabajo y el

jefe de area, deben fijar conjuntamente los objetivos de eficiencia.
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CONTROLES ESTADISTICOS DE LOS PROCESOS DE LA EMPRESA

Las estadisticas utilizadas adecuadamente nos permiten comprender ¢cémo
funciona nuestro proceso. Nos previenen igualmente ante la posibilidad de
reaccionar frente a los problemas que no existen. El control estadistico de
proceso (CEP) es un concepto simple que cualquier persona puede
comprender y utilizar, nos ayuda a perfeccionar los procesos a traves de los

siguientes medios:

1.-  Resumir los datos.
2.-  Suministrar una percepcion de la varabilidad.
3 .- Aclarar las decisiones y comprender los riesgos.

COSTO DE LA MALA CALIDAD

Uno de los objetivos principales en el mejoramiento de los procesos de la
empresa (MPE) es reducir las pérdidas ocacionadas por la mala calidad. Esta
le cuesta dinero a su organizacion. La buena calidad le ahorra dinero. Es asi
de simple.

El CMC se define como todo el costo en el cual se incurre para ayudarle al
empleado que ejecute bien su trabajo todas las veces, el costo que implica
determinar si el output es aceptable, mas todo el costo en que incurre la
empresa y el cliente porque el output no satisface las especificaciones y/o las

espectativas de aquél.

¢ Por que utilizar el CMC ?
El CMC proporciona una herramienta indispensable para cambiar la forma
en la cual |la gerencia y los empleados se refieren a los errores. El CMC es util

por lo siguiente:
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Capta la atencién de la gerencia.

Cambia la forma en la cual el empleado se refiere a sus errores.

Genera un mejor resultado de los esfuerzos que se realizan para la
solucién de problemas.

Ofrece un medio para medir el verdadero impacto de la accion correctiva
y los cambios realizados para mejorar el proceso.

Proporciona un método simple y comprensible para medir el efecto que
la mala calidad tiene sobre la empresa, y ofrece una forma efectiva de
evaluar el impacto del proceso de mejoramiento.

Propotciona una evaluacién simple que redne las medidas de

efectividad y eficiencia.
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CAPITULO V

DIAGNOSTICO (MUESTREO Y RECOPILACION DE DATOS)

En el siguiente capitulo mostraremos como se desarroll6 la seleccién de la
muestra y la obtencién de los datos segun las metodologias mostradas
anteriormente.

Iniciaremos con la primera etapa de la metodologia donde se deben de
definir los objetivos que se persiguen con la reingenieria; en la siguiente

grafica mostramos el centro de nuestro proyecto y cdmo debemos llegar a él.

acionalizacié
de actividades

Eficiencia y
Optimizacion

Adecuacion de
estructuras

edisefio de
procescs
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El modelo anterior significa que: Para alcanzar una verdadera efectividad
organizacional, debemos conjugar adecuadamente los tres parametros que
son: redisefio de los procesos, racionalizacién de las actividades y por dltimo
soportar todo lo hecho con estructuras organizacionales planas y flexibles
capaces de mantener y mejorar lo logrado.

Los objetivos que nos hemos marcado para nuestro proyectio descansan
también en tres ejes fundamentales y deben de ser congruentes con la nueva
cultura de organizacién buscada; asi como también deberan de cumplir con
las primisas del redisefio de procesos, estos objetivos seran la parte esencial

de la primera fase de preparacion, los objetivos son:

1.- Aumento en el servicio al cliente ( externo e interno )
2.- Reduccion de tiempos de ciclo de los procesos

3.- Reduccion de costos

En la grafica siguente mostraremos la secuencia que seguiremos durante
las siguientes dos etapas de la metodologia de reingenieria; encontraremos la
definicion de la muestra a trabajar y la parte del diagnostico, asi como la
racionalizacién de las actividades y redisefio de los procesos. Este diagrama
servira para aclarar en forma rdpida los principales sucesos que toman lugar

durante cada fase .
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Diagndstico de Extrapolacién de

e
SIZ mi :uzfs:rg.e la muestra las propuestas de
representativa mejora
¢ Caracteristicas de * Recopilacion de * Raclonalizacion de
= HEcopiac actividades
operacién informacion + RadicaRe dé procesns
* Razon social - actividades Alave p
* Tamafio - procesos . :
L o Adaptacion de
. lizacid . i
Localizacidn Andlisis aatitatitas

Seleccion de la muestra

Dadas las caracteristicas que tiene el grupo hemos decidido seleccionar
una muestra de: Plantas con diferentes culturas de trabajo puesto que el grupo
actualmente lo conforman plantas que pertenecian a otros grupos
empresariales y por supuesto tienen maneras y formas de trabajar distintas,
plantas con situaciones geograficas diferentes y si es posible extremas con
respecto a las oficinas centrales que estan en Monterrey, por haber elegido el
procesos de abastecimiento, el cual depende muy fuertemente de los
proveedores para su desempeno y eficiencia, hemos creido pertinente algunas
plantas que presenten facilidades de adquisicion y/o problemas de
abastecimiento; es decir cerca y lejos de centros econdmicos fuertes, donde
existe infraestructura de proveedores o se carezca de ello. Por otra parte

debemos de seleccionar las plantas con mayor numero de compras o mayor
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frecuencia de compra , también es importante el monto de lo comprado y donde
se tengan mayores problemas de servicio con los usuarios del proceso.
Tomando en consideracion todas estas caracteristicas para la seleccién de

la muestra; la muestra fué seleccionada de la siguiente manera:

DISTRIBUCION DE PLANTAS DEL GRUPO

@ra selecci@

BT %

Las plantas seleccionadas como muestra son: Planta Monterrey, Planta

Barrientos (D.F.), Planta Zapotiltic ( Jalisco ) y Planta Ensenada

Las caracteristicas particulares de la muestra son:
- Plantas con culturas diferentes (pertenecian a grupos diferentes
anteriormente)

- Geografias completamente distintas
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- Infraestructuras parecidas en dos de ellas (capacidades de operacion

similares y tamanio de planta andloga) pero diferentes a las otras dos

- Localizadas dos de ellas en centros econémicos fuertes y otras dos en
centros econdémicos débiles

- Una de ellas con actividades de importacion

- Mayores condiciones de operacidn de compra ( monto alto y frecuencias )

Con la seleccidon de la muestra hemos concluido con la etapa de
preparacion como lo definimos en la metodologia. Nuestro siguiente paso es
la etapa de la identificacion donde se deben de identificar las unidades
organizacionales donde se realizara la reingenieria y en ellos los procesos
claves de la empresa; para nuestro caso en particular las unidades a analizar
serdn exclusivamente las correspondientes a los departamentos de Abasto de
las plantas y el proceso elegido como clave en el de abastecimiento; sin
embargo creemos necesario aclarar algunos puntos sobre éste paso.
Citaremos algunas unidades que estan relacionadas muy fuertemente con
abasto y sus procesos; cabe mencionar que todo esto trabajo de definicidn en
un programa formal lo debe de hacer un equipo de disefno conformado por la
primera plana de la administracion el cual definiria las unidades y sus
procesos. Como ejemplo y para mejor entendimiento citaremos algunas de las
organizaciones con alto grado de afinidad con abasto, las cuales deberian ser

analizadas al mismo tiempo o posteriormente.
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Las unidades con alta relacion con abasto serian:

Contabilidad con los siguientes procesos: Cuentas por pagar, pago directo a
proveedores (pagos de intangibles), pagos de anticipos y pélizas.

Almacenes con los siguientes procesos: Recibo de materiales, despacho de
materiales, generacion de los pasivos correspondientes.

Operaciones con los siguientes procesos: Solicitud de materiales, solicitudes a
los almacentes. Si pudiéramos representar estas interrelaciones de las

unidades y sus procesos, seria de ésta manera:

Representacion de algunos procesos

Operacion

= e

3 « b
bas}o

Contabilidad

De ésta manera se definen las unidades que se analizarian, sus procesos
clave y las interrelaciones con las otras unidades y procesos. Para nuesira

tesis nos centraremos sélo en el proceso de abastecimiento y para la industria
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cementera soélo el que estd relacionado con la adquisicién de materiales y
refacciones necesarias para la realizacion del mantenimiento. Con ésta
definicion del proceso clave a trabajar debemos dar por terminada la primera
parte de la etapa de identificacion y pasaremos a la recopilacion de datos y
mapeo de los procesos de abstecimiento en las cuatro plantas muestra. Sin
embargo ahora debemos profundizar en la coleccion de datos, para esto es
necesario determinar las caracteristicas de las herramientas y la forma de
coleccién, hablaremos un poco de la técnica de base cero y disefiaremos los

formatos necesarios.

Andlisis de actividades con la técnica de base cero

El objetivo del analisis por actividades es establecer un plan para la
reduccion o redistribucion de las actividades que agregen valor asi como de los
costos derivados de la realizacién de dichas actividades; ésta redistribucion o
racionalizacion esta basado en condiciones actuales y/o futuras. Es aplicable
por igual a cualquier tipo de empresas del sector privado asi como del sector
publico. Es necesario una reasignacion de personas y otros recursos para que
los objetivos estratégicos (a largo plazo) y operativos (a corto plazo y mediano
plazo) puedan conseguirse de una manera mas eficiente. Dicho en otras
palabras los recursos deben de reubicarse, pasando de las tareas menos
importantes a las mas imporiantes y de valor agregado. Esta es la clave de la

herramienta pues es aqui donde conlleva a la reduccidon importante de costos
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en ciertas areas y el fortalecimiento racional en otras donde si debe de ser. De
este modo podremos asegurar que, la redefinicién en los niveles de servicio en
forma apropiada nos permiten la base fundamental para llegar a la calidad
total, la calidad no debe implicar necesariamente mayor costo, sino mas bien la
prestacién de un nivel de servicio mucho mejor 0 mas adecuado.

Una de las caracteristicas importantes de éste tipo de analisis es su
aplicacién; la mayor parte de las veces es aplicado a procesos administrativos
pues permite “ navegar " bastante bien en este tipo de procesos. Por otra parte
permite elegir entre diversos horizontes de planeacién, pueden incluirse planes
estratégicos o proyectos de capital, asi como planes para un mejor control de
las actividades diarias de la compaiiia.

El concepto del andlisis comienza con la necesidad de definir las
necesidades de la empresa y de los clientes, éste concepto no es nuevo; es la
relacion cliente - proveedor que debe de existir en los procesos internos de la
compahnia, el analisis debe de contemplar tres oportunidades principales para
reducir los costos generales los cuales sera uno de los objetivos planteados al
inicio.

1.- Fijacion de los niveles apropiados de recursos mediante una cuidadosa
coordinacion de los servicios que cada grupo de empleados presta a otros;
éstos otros seran receptores de los servicios como clientes internos

2.- Establecimiento de oportunidades de desplazamiento de costos por medio

del uso de sistemas apropiados
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3.- Determinacion de la estructura minima de organizacién, necesaria para

dirigir el uso de los recursos ya redistribuidos

DISENO DE FORMATOS PARA LA COLECCION DE DATOS

Formato 1 organizacion: Este formato servird para recaudar toda la
informacioén concerniente a las relacion laboral que presenten los miembros de
la unidad de actividad (grupo de personas o empleados con estrecha afinidad y
objetivos comunes), su organizacion actual y las interfaces organizacionales
que pudieran existir.

En este formato debera contener: el organigrama con los nombres del
puesto, los nombres del empleado que esta ocupando el puesto , el nombre de
la unidad, resumen de empleados como “headcount” con todas las
caracteristicas laborales y las limitaciones funcionales y jerarquicas de la

organizacion.

Formato 2 tareas cuantificadas, servicio y actividades: Es el formato que
nos presenta los productos de cada uno que labora en la organizacion en
forma encadenada, nos da la oportunidad de visualzar que se hace, cuanto se
hace y que tipo de servicio se presta, con que magnitud y calidad.

El contenido del formato debe de incluir las tareas identificadas que realiza

la unidad, cuantificarlas en tipo, volumen y frecuencia; también identificar el
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servicio que se presta, a quién, y cuantificar hasta donde sea posible el
servicio. Por otra parte deberd de identificarse en forma secuencial las
principales actividades y sub-actividades que se realizan. Las actividades
deberan ser las de un mes tipico o promedio mensual, se debera de explorar
con los participantes en el cuestionamiento todas aquellas actividades que se
realizan en forma extemporanea o fuera del mes tipico.

La organizacion de las actividades y sus subactividades debera de ser
loégica y secuencial organizada en bloques de general a particular, es aqui
donde el cuestionador o “ redisenador ” debera capturar la escencia de las
actividades y proyectarlas a las funciones clave de la unidad, debera buscar
inquiscitivamente los retrabajos, desperdicios, y reprocesos para localizarlos

e identificarlos.
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Formato 3 Asignacion de tiempos de las actividades: El formato de
asignacion de tiempos es de suma importancia en el analisis y redisefio, es el
que nos permite ademas de identificar las actividades claves y las no tan
importantes , el cuantificar cuanto se llevan en ejecutarlas; ésto nos ayuda a
medir el tiempo de ciclo del proceso y nos permite despues del redisefo hacer
los calculos de reducciones de tiempo y recursos .

Un aspecto importante en la elaboracién del formato 3 es la determinacion
del tiempo que llamaremos estandar para que nos sirva de punto de referencia,
éste tiempo indica en condiciones de horas normales lo que una persona debe
de trabajar quitando las partes proporcionales de vacaciones, descansos
incapacidades; para nuestro caso el tiempo estandar de horas normales sera
de 130 hrs. hombre/ mes. En caso de que existan horas extras identificadas

éstas se anotaran en el formato para tomarse en consideracién y analizarlas.
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Formato 4 clasificacién de actividades: Este formato sirve para clasificar en
cuatro categorias todas las actividades recopiladas en el formato numero tres,
durante el procedimiento de clasificacién de actividades es una tecnica que
estimula los debates dentro y fuera de la unidad de actividad acerca de lo que
es esencial para la organizacioén. esta disefiada para promover una forma de
pensar que permita que los recursos de la unidad de actividad se enfoquen y
reenfoquen progresivamente en proveer los servicios correctos {es decir ,
necesarios) para la organizacién. Las clasificaciones para este formato seran:

Actividades criticas ( C ), de ayuda ( A ), de discrecién ( D ) y de reproceso ( R)
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Formato 5 Cuantificacion de los volimenes de actividad: Aqui es donde se
cuantifican mas presisamente los voliumenes de actividad, también sirve de
captura e identificacién de los servicios y de la calidad de los mismos.
Debemos de buscar toda la informacion de las actividades de las unidades
pero ahora en forma de “ metrics ”, es decir unidades medibles para poderlas

utilizar para el analisis de volumenes ahora y después del rediseno.
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Los formatos fueron aplicados a cada una de las unidades seleccionadas
en la muestra y fueron llenados por personal que apoyd el proceso de
recopilacion de acuerdo a las caracteristicas explicadas anteriormenie; a éste
personal se le did un pequeno entrenamiento previo para poder homogeinizar
los criterios y evitar retrabajos; todos los formatos fueron cubiertos vy el
personal de apoyo que eran de las mismas plantas fueron asesorados por
nosotros para su captura, a continuacion mostraremos los formatos de
organizacion y de actividades debidamente llenados y organizados por planta.

El Formato uno nos muestra la organizacion que tiene cada unidad de
actividad para poder dar servicio a sus clientes, su forma de organizacion,
jerarquias, dependencias y titulos de los puestos. De ésta forma podermos
revisar la corresponsabilidad desde el punto de vista organizacional es decir, la
alineacion vertical y horizontal con las otras unidades que se estan analizando.

Con éste formato pretendemos encontrar la verdadera organizacién que
esta funcionando, cuanta gente esta dando servicio y quienes intervienen en el
proceso; de ésta manera hacemos un chequeo cruzado con los organigramas
formales de recursos humanos para encontrar las diferencias de personal y su
situacion laboral, aqui podemos posteriormente darnos cuenta si las cargas de
trabajo estan bien distribuidas y si esta bien administrado el departamento
También el formato nos permite tener una cuantificacidn del personal en ese

momento, que consideramos es lo mas real a la sjtuacion.
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El Formato dos nos muestra como cada persona involucrada en la
organizacion busca producir sus trabajos y cdmo estos se enlazan con el de los
otros participantes, dando como resultado un servicio que puede ser medido
en cantidad, calidad, tiempo y costo si asi lo requirieramos; aqui buscaremos
encontrar los volimenes de actividad en las unidades analizadas para
posteriormente utilizarlos como punto de referencia en las reducciones o
racionalizaciones y proyectarlas a los impactos resultantes de los redisefos.

En éste formato pretendemos localizar las principales actividades que cada
quién realiza y sus secuencias légicas, crear la plataforma para entender los
flujos de los procesos que intervienen en cada unidad de actividad, asi como
también nos permite involucrar al personal que ejecuta las actividades y ésto
permite llevarlos a un estado de consciencia de lo que han hecho y lo que han
dejado de hacer, por otra parte medimos de manera conjunta su trabajo y le
ponemos “ valor " a su labor; ésta es una practica para que posteriormente
participen mas activamente en la tormenta de ideas para encontrar scluciones
a su propia problematica de trabajo. El formato debe de quedar lleno
correc'tamente con los principales productos de las actividades y funciones, sus
voliumenes de actividad expresados en forma medible y la calidad del servicio y

producto; claro esta que deben de ser mediciones en forma mensual.
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El Formato tres nos mostrara como la actividades que en grandes blogues
obtuvimos del formato 2 pueden ser ordenadas y redactadas para poder dar un
seguimiento logico al los procesos que se presenten; estas actividades se
pueden subdividir y cuantificar de modo que cada actividad principal englobe
subactividades loégicamente ordenadas que contribuyan a la actividad clave o
de valor, de ésta manera nos permite asignarie un tiempo el cual es |a
percepcidn de cada actor en su propia realizacion de cada actividad en cada
una de las personas que laboran en la unidad. Posteriormente deberemos
ajustar los tiempos percibidos por los encuestados para volverlos mas reales y
quitarles el aspecto subjetivo donde muchos de nosotros creemos que
trabajamos exteremadamente y mas que cualquier otro; un aspecto muy
importante en esta practica de recopilacion de actividades y tiempos es que el
encuestador siempre mantenga las respuestas en las actividades reales que
se estan haciendo y filtre las actividades que deberian hacer o que se quieren
realizar, mucha gente responde a un cuestionamiento de éste tipo con
respuestas de cosas que deberian ser y no realmente las que hace por temoer
a descubrirse o por tratar de llenar huecos en su tiempo ¢ por dar mas valor a
su participacion en el proceso.

Este formato es el de mayor utilizacion para el analisis de los tiempos y
movimientos de los procesos en los cuales estan inmersos las personas.

En el Formato tres queremos encontrar todas aquellas actividades que nos

denoten retrabajos, desperdicio, reprocesos, actividades de real valor agregado
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y contributivo a la funcién de excesos de tiempo o carencia de los mismos,
cambio de manos excesivas o actividades que realmente no generan ningun
valor al proceso ni al producto. Es aqui donde encontramos la verdadera
sensibilidad de lo que cada quien hace y como lo hace y nos dara todos los
elementos para entender los procesos y porque se hacen asi; ésto permite
detectar las areas de oportunidad que estamos buscando.

Este formato sirve como base para la clasificacion de las actividades por
cada departamento o unidad de actividad como las hemos llamado el cual
estaremos haciendo mencion en el capitulo de clasificacion y analisis de

actividades.
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El Formato cuatro es el formato de clasificacion de actividades, en éste
formato ordenamos las actividades como vienen en el formato 3 y les
asignamos una clasificacion de acuerdo a un criterio estandar para eliminar el
enfoque subjetivo, en este punto en particular el ejercicio que se realizo
permiti® a los encuestadores y a nosotros la oportunidad de cuestionar las
actividades que se venian realizandose por mucho tiempo y poder definir junto
con las personas que realizan estas actividades si eran o no necesarias
dandoles una nueva perspectiva de trabajo; es aqui entonces donde se
generan las primeras hipétesis de solucion junto con los involucrades en el
proceso, por otro lado estaremos pensando ya en las posibles soluciones que
tenemos en puerta los cuales nos llevaran a racionalizar las actividades.

Lo mas conveniente en éstos momentos es el mencionar lo mas relevante
en los conceptos del criterio de clasificacion de actividades para homologar la
forma de entendimiento.Las clasificaciones estaran referidas a buscar
retrabajos ¢ desperdicios tratando de diferenciar con un criterio objetivo que es
clave o de valor agregado para los procesos de trabajo de tal manera que

contribuyan a los objetivos.
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El Fermato cinco es el formato para recopilar lo productos, servicios y la
interfaz con los otros departamentos los cuales son los clientes, con la
recopilacion de la informacion se pretende cuantificar los productos que se
generan por cada actividad si es posible dandoles atributos de calidad e
identificar su cliente; por otro lado durante la practica se localizan algunas
areas de oportunidad en la realizacién de las actividades y/o subactividades
con respecto a la necesidad de uso computacional de informacion etcétera.

Esta informacién sera de utilidad posteriormente cuando se analicen los
problemas de servicio y como puede afectar el redisefio a las actividades
encontradas con los procesos recordemos que los volumenes de actividad de
las actividades clave no bajarén pero si las de las subactividades y esto nos
traerd a consecuencia el poder potencializar los productos y servicios con

mayor tiempo y calidad.
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Ahora que hemos visto como se recolectaron todos los datos de la parte de
actividades, servicios y volumenes, necesitamos adentrarnos a los procesos
que las unidades de actividad toman participacion, es la parte mas interesante
del proceso de redisefio donde mapeamos cada movimiento y actividad a
donde va con quien se queda y con quien va €l o los productos de nuestro
trabajo, debemos de ser simamente extrictos en los detalles durante esta
recopilacién pues es aqui tambien donde vamos a detectar junto con los
miembros de las unidades cémo se realiza el trabajo y las areas de
oportunidad en los procesos para el redisefio posterior; posteriormente a este
proceso haremos yn especie de cruce del proceso con las actividades
recopiladas en los formularios para poder cuantificar los cambios del redisefio.
Una practica sugerida es que los mismos entrevistadores de los formatos de
actividad mapen los procesos pues la practica anterior de activiades les ha
dejado el entendimiento del trabajo mismo. En este proceso de mapeo lo que
hemos hecho es partir de lo general a lo particular, es decir se maped el
proceso general de abasto desde la generacion de la necesidad hasta el recibo
del mismo por el usuario pasando por todos los pasos de compra y almacén;

uw

posteriormente hemos detallado cada “subproceso “ con sus actividades e
identificado al ejecutante y los medios utilizados para su realizacion, ésto nos
permite como ya lo hemos mencionado profundizar en el proceso y detectar

todos aquellos retrabajos, reprocesos o excesos de cambio de mano gque se

dan a través del flujo.
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Estos diagramas de flujo de proceso que a continuacion presentaremos son
la representacion de todos los procesos que consideramos necesarios para las
explicaciones y analisis para el redisefio, estos diagramas de flujos parten de
lo general a lo particular tratando de identificar los detalles encontrados en el
mapeo; en esta parte solo encontraremos los procesos de abasto y algunos de

los intimamente relacionados con el.
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CAPITULO VI

DIAGNOSTICO Il (ANALISIS DE DATOS Y GENERACION DE
HIPOTESIS )

En este momento hemos recopilado toda la informacion posible de las unidades
de actividad escogidas en la muestra, los formatos de actividades previamente
llenados, estandarizados y filirados son la base de datos para el siguiente
proceso , por otro lado hemos recogido y mapeado los procesos involucrados
en le proceso de abastecimiento en las plantas y unidades corelacionadas con
el proceso o funciones( mantenimiento,contabilidad y almacen }; ahora lo que
nos quedaes entender lo que pasa en el contexto de clasificacion de
actividades asi que clasificamos las actividaes como 10 mencionamos en el
capitulo anterior, las clasificaciones que se usaron fueron clasificamos
actividades que se consideran de valor o escenciales para €l proceso o funcién
con “C" esto quiere decir que fueron ceonsideradas criticas para el proceso,
como “a” apoyo a las criticas y que ayuadn a darle flujo y continuidad al

proceso, son las que “empujan “ hacia adelante los productos, actividades de

discrecion * D" , son aquellasque hoy las hacemos pero podriamos
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cuestionarnos si debemos continuar haciéndolas o que pasaria si las dejamos
de hacer, y la respuesta seria nada a corto 0 mediano plazo; actividades de “R”
reproceso estas actividades son las que realmente estamos buscando para
eliminarlas o sustituirlas por actividades que agreguen valor al proceso, es aqui
donde encontramos los desperdicios, costos de mala calidad, retrabajos vy
reprocesos, en este punto al identificar las actividades de discrecion y de
reproceso nos podemos dar cuenta al cuantificar el tiempo que toman estas
actividades la oportunidad de reduccion de tiempo o personal para mantener la
eficiencia. En las siguientes formatos ( 4 ) veremos como fueron cuantificadas y

clasificadas las actividades recopiladas en el formato 3.
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Esta informacion organizada para ser graficada y entendida nos muestra que
realmente un 50 % de las actividaes que se realizan en los departamentos de
compras en las plantas de la muestra solo son practicas viciosas que no
agregan valor al proceso; esto quiere decir que debemos generar hidtesis para
eliminar estas actividades y al mismo tiempo fortalecer las criticas para llevar a
la eficiencia y optimizacién los procesos. A continuacién presentamos las
graficas resultantes de las clasificacion de actividades tanto en los subprocesos
que cada unidad se encontré y el las clasificaciones de actividades que les
hemos dado, algo realmente importantg es que las clasificaciones finales de la
actividades sean hecahs por una persona q}e no esté viciada con el proceso y
que tenga bien claro la consigna de eficientar los procesos pues normalmente
las personas que participan a disrio en los procesos entan “ sentimentalmente *
ligadas alas formas de hacer las osas vy se- resisten a ver y a admitir que esas
practicas no agregan valor, sobre todo los jefes que son los usualmente
imponen sus estilos muy particulares de administrar.

Hemos resumido la cantidadde informacién en la tesis para no hacerla
demasiado tediosa de esta manera solo mostraremos [a forma en que se
ordend y calculd los datos para la planta Monterrey, presentamos las graficas
resultantes de las demas unidades de actividad muestreadas que es lo que

realmante sirve para el entendimiento de la tesis.
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CUANTIFICACION DE LAS CLASIFICACIONES
PLANTA MONTERREY

ACTIVIDADES

Clasificacion

Total

Recepcidon y control de requisiciones.
Recepcldn de requisiciones fisicas, sellar fecha
recibida las de Tonredn se registran y rmandan
acuse.

Impresion de requisiciones sistema,separar,sellar,
anexar requisiciones fisicas con impresion requi-
siciones del sistema, entrego de requisiciones
para V.B. gerente de zona (D.C.G.).

Revisar requisiciones para asignar comprador,
Revisa en requisiciones tipo de materigl y origen
(nacionatl & iImportacion) y asigna Comprq?or.
separa las de importacion o firma de D.opéracio-
nes/desarrollo tecnologico. entrega a capt.
Revisar requisiciones tipo de mateiial y agrupa
por comprador entrega para capturd nimero de
comprador en sistema.

Recibe y captura nimero de cormnprador en
sistema y distribuye @ compradores.

Registro y envio de requisiciones que se van a
tramitar, importfacion o abastecimiento central
autorizacion de operaciones.

Recibe requisiciones que se van a enviar autori-
zar a d. operaciones y elabora memorandum,re-
gisfrando en un diario el numero de requisiciones
sacar fotocopia de requisiciones para archivar y
enviar.{chofer)(acuse recibo).

Recibe reqgs. autorizadas de d. operaciones,

sella firna de recibido y regisira en diario(f.re-
cibido),agrupa por tipo de material (importacioén).
(m.critico)(z.norte)

Elabora memorandum de requisiciones que se van
a tramitar en A.central. material critico. se registran
en diario, saca fotocopia para archive, selecciona
y envia por sistemna. envia fisico (chofer.acuse
recino)

Elabora memorandum de requisiciones que se van
tramitar importacion(europa).registra en diario,
genera fotocopia para archive (acuse recio)
seleccion y envio via sistema,envia fisico (chofer
acuse).

Elabora memorandum de requisiciones que se van
a tramitar importacion (E.U) registra en diano.
genera fotocopia para archivo.seleccion y envio
vig sisterna envio por mensagjeria.

2 05%

024%

R 05%

R 10%

R 1 6%

3.7%

3 4%

50%

0.4%

0.5%

1. 0%

1.0%
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CUANTIFICACION DE LAS CLASIFICACIONES
PLANTA MONTERREY

ACTIVIDADES

Total

Elabora memorandum de requisiciones que re-
quieren autorizacidon de gerencia desarrollo
tecnoldgico.registra en diario,genera fotocopia
para archivo,acuse recibo,cuando llegan las re-
gisira y enfrega a comprador.

Elabora memorandum requisiciones para firma
de gerente de planta,registra y envia por valija.
Proceso tramite de requisiciones para compra.
Registra requisiciones recibidas en diario,las
agrupa por crigen.

Agrupa requisiciones por tipo de material parc
solicitar cotizacion a proveedores (2 6 3 coti-
zaciones) depende valor y tipo de material.
Aclarar con usuarios informacion incompleta

en requisiciones para ver equivalencia y/o marca
serie efc.

Recibe cotizacion via fax,revisa valor por requi-
sicion para ver si esta debidamente autorizada, si
no es asi mandar a capturista para firma necesaria.
Registrar datos de cotizacién para formar tablo
comparativa,analiza y toma desiciéon sobre pro-
veedor dptimo.{negociacion).

Captura en sistema datos de requisiciongs y coti-
zacion para generar O.C. previa.

Recibe O.C. previa .revisa contra cotizacion

y genera O.C, definitiva,

Recibe O.C. definitiva firma y enfrega para
distribucion y/o firma superior.

Recibe O.C. firmada y confirma con proveedor

y registra en diario (via fax).

Implementacion del material suseplible a SAC.
(Act finitq).

Elabora listados de material que con frecuencia
se requieren.

Recopila informacion de consumos.

Solicita coftizacién a proveedores.

Recibe cotizaciones de proveedor, envia listados
cotizados a gerencia SAC y registra tabla compa-
rafiva.

Desarrollo y evaluacion de proveedores.

Visita a proveedores para evaluar capacidad ins-
falada y proveedores nuevos para continuar su
locdlizacién y giro.,

Impresion de O.C. definitivas.

Imprinne Spool definitivas, separa y enfrega a
compradores.

Recibe O.C. firmadas por comprador con
documentos anexos (requisiciones-cotiza-
ciones). entrega de O.C. para revision a

J.LG.L

05%

51 3%

0.8%

0.4%

7.2%

7.2%

6 6%

24%

1.2%

24%

2.0%

1.2%

0.4%

0.3%

02%
03%

04%

0 3%

1 8%

30%

0.3%
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CUANTIFICACION DE LAS CLASIFICACIONES
PLANTA MONTERREY

ACTIVIDADES

Total

Recibe O.C. firmadas por J.L.G.L. y enfrega la
autorizacion a gerente de zona D.C.G. Ias que
sean menaores de 3 milones asignar expeditador,
Recibe O.C. firmadas por gerente y separa las
que tienen que mandarse a firmar con d.abaste-
cimientos. Las menores de 15 millones asigna
expeditador.

Recibe O.C. firmadas por D.abastecimiento y
asigna expeditador.

Revisar O.C. para fiimar en definitiva,cambios y
cancelacieones.

Revisar proveedor, condicidén de pago vy precios
contra cotizacion,

Capturar cambios y/o cancelociones a requi-
siciones y pedidos,asignar cgja chica.

Agrupar por tipo de cambio(cancelacion, status)
o asignacidn a cgja chica y recepcion de copias
de requisiciones Torredn que se mandardn a
firma de operaciones directamente, cuando se
recibe acuse de recibo por parte de A.central

se hace envio al sistemna.

Expeditacion.

Recopilar informacion de proveedores poten-
ciales y preguntar a compradores que proveedo-
res fuerdn los potenciales dentro del mes.
Genera listado por proveedor propuestos por
compradores con F.E vencidas y por vencer.
Comunicacion con proveedor para activar pedidos
solicita informacion de F.promesa o datos de em-
barque, via fax 6 telefonica/visita

Recibe informacion de proveedor (remision o
datos de embarque) y registra en listado 10s
datos de embarque 6 fecha promesa.

Agrupar O.C. originales por planta y fecha.con-
sulta en terminal status,surtidas parciales © pen-
dientes de surfir,

Agrupar y registrar informacion en Q compra
ariginal.

Visita a proveedor para activar entrega y ver
avances de fecha de promesa.,

Atender urgencias de usuarios de pedidos pen-
dientes por surtir, activar a proveedor.

Coordinar frafico de materiales.

R.(Jd%

R 10%

0.3%

0 5%

76%

1.9%

0.1%

0.1%

CUANTIFICACION DE LAS CLASIFICACIONES



PLANTA MONTERREY

208

ACTIVIDADES Total] C A D R
11 Archivo O.C. requisiciones e informacion varia. ) 0.2% |
1 |Archivar y separar por fipo de documento vy A 02% 02%
archivar.
12] |Alta a proveedores. 0.7% a
1 |Solicita céduia de R.F.C. a proveedor llenar solici- A | 04a% | | 0.4% |
tud y pasar a firma. | |
2 [Revision y autorizacion de solicitud de alta R 0.1% 0.1%
proveedor, | |
3 [Captura en sistema, micro .AS 400 v registro. A 0 2% 0.2%
13|  [Elaborar reportes de operacion mensuai 1.2% -
1 |Consolidar informacidn de registro. A 08% 0.8%
2 |Conc. de inf. para preparar rep. de d.abast. A | 04% 0.4%
14 Telefono y comunicacion compradores. 40% }
1 jAtender telefono y comunicar a compradores, R 40% 4.0%
15  |Integracion de plantas a region.(proyecto) 26% |
1 |Visita a planta para preguntar concepto de D 07% | 0.7%
regionalizacion,recabar informacion de estructura | _
original actual y carga de trabajo. ,
(requisiciones que se tramitan y tipo de material) | ) | I
2 |Elaborar programa de actividades(fecha,depura- D 04% 04% .
cidn de sistema,conversion) (captura y recaptura). |
3 |Coordinacion con departamentos de sistemas, D 04% 0.4%
administracién de abasto,para actividades com- | ]
partidas. ]
4 |Generar listado SIAC y SICO para estandariza- A | 10% Ll 1.0% |
cion de pardmefros. L
16 Instalacion en planta de médulo interfase. integra- 53% s
cion definitiva (visita a planta). '
| |Presentacion a gerentes de mddulo a instalarse. D | 01% I 0.1%
conceptos y politicas de manejo. 1 | | N
2 |Coordinacion con personal de sistemas,compras, D | 10% 1.0%
planta, para ver actividades a realizar. I
3 [Captura de parametros en sistema SIAC planta. D | o5% 0.5%
4 |Pruebas de comunicacion via sistema.planta, | B 02% 0.2%
region.
5 |Capacitacidon de manejo del mddulo & usuarios. D | 0% L 0.2% i
6 [Seguimiento y evaiuacion. D 15% 1.5% |
7 |Coor. con personal dept.juntas con pers.planta. D 17% L | 1.7%
17 Mensgjeriarescatar materiol paqueteria, cartade | | 83% | 1
autorizacion c.militar,compras menores. | L |
1 |Uevoar oficio para autorizacion de explosivos C 19 1.9% )
2 |Llevar documentos a corporativo. D 19% 1.9% |
3 |Compras menores de contado. D | 3&» L | 3.6%
4 |Uevar material a paqueteria y fransportes. A 09% 0.9% t
C A D R
TOTALES 11.6%|43.2%| 20.7% | 24.5%
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Con respecto a los procesos también se detectaron los retrabajos, errores,
reprocesos y todo aquello que pudiera ser area de oportunidad para mejoraros,
algo valioso de el proceso de la reingenieria s que en, durante y despues del
praceso es recopilacion de datos todas las personas involucradas en la
recopilacion llegan a un “status” de consciencia e involucracion en su propio
trabajo dandoles la oportunidad de desarrollo y crecimiento de su propio
actuar, tienen la manera de expresar esas ideas que han estado guardadas por
tanto tiempo o que no habian sido escuchadas , les da forma de contribuir en
el negocio y ser observados. Tenemos que participar los aciertos y errores al
personal este proceso de cambio es lo que realmente busca dejar la tecnologia
instalada en las personas de la organizacion para generar mejora continua y
que sean agentes de cambio constantes,no solo redisenar [os procesos
creemos que la parte mas importante de la reingenieria es la gente.

Para ilustrar los puntos de mayor oportunidad hemos mantenido el formato
de graficas de procesos en los cuales hemos marcado la pie de la actividad lo
encontvrado en el diagnodstico; de esta manera pudimos conjugar el analisis de

actividades hecho en la primera parte del capitulo con lo encontrade en los

procesos,
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DIAGNOSTICO

El resultado de las observaciones en los procesos son bastante atractivos
llenos de retrabajos y repeticiones, las conclucuiones del diagndstico
encierraran lo obtenido en en analisis de atividades y de tiempos de proceso
los cuales mencionaremos a continuacion :

™,
a).- Existen demasiadas firmas en las politicas de autorizacion ( hasta 5 )
b).- Los montos de autorizacién tanto de requisicion y orden de compra no
estan homologados ni estandarizados,tampoco estan claros en algunas plantas
c).- El envio de documentacid para las requisiciones y O. de Compra es por
valija, esto retraza los tiempos de respuesta.
d).- Existe ya un sistema computacional que se utiliza muy poco y tieme casi
toda la informacién necesaria
e).- Se captura datos en terceras personas causando reprocesos y errores en
los datos del sistema
f).- Existen muchas compras repetitivas para las compras de stock
g).- Los tiempos de ciclo son demasiado largos hasta 27 dias para una compra

nacional
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h).- En los almacenes existen fallas en los inventarios por falta de orden, uso
del sistema en linea y carecen de control de inventario

* Despacho lento

* Recepcién de articulos deficiente, mucho papeleo

* Captura de requisiciones en almacen y envio por sistema en “ batch “ y

también por papel

i).- Hay plantas que ya iniciaron el proceso de regionalizacion de sus compras
se ve buen resultado en la utilizacion de las economias de escala vy
optimizacion de recursos .
).- Existen diferentes practicas y procedimienios ea las plantas muestreadas
esto significa que en las otras debe de existir diferencias, esto trae consigo
ineficiencias por falta de estandarizacion
k).- Se |e dedica mucho tiempo para informar a los usuarios del “status” de sus
requisiciones
[).-Existe mucho papeleo en el proceso a pesar que se tiene toda la informacién

en el sistema
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HIPOTESIS

1.- Es posible automatizar todo el proceso de compra con el sistema existente
2.- Con esta automatizacién se reduciria la necesidad de papel
3 .- La estandarizacion y homologacion de politicas claras y bien definidas para
los montos y rutas de aprobacién reduciran los tiempos de respuesta
4.- Es posible estandarizar los articulos en los “almacenes para facilitar |a
agrupacidn y asignacion automatica
5.- La captura por el propio usuario eliminara los errores de captura y
crearemos una cultura de uso del sistema
6.- Es posible reducir el proceso de compra repetitiva con una tecnica de
convenio, se reduciria en un 60 % los tiempos invertidos y los costos
administrativos
7.- Es factible una optimizacion de los inventarios y su almacenamiento

- Optimizacién de sus localizaciones

- Optimizacion de sus inventario creando lotes econdémicos controlados

- Optimizacién de sus procesos de recibo y despacho ( mas en linea )

- Creando autoservicios y dobles depositos
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CAPITULO VI

PROPUESTAS DE MEJORA

En este capitulo presentaremos el resultado de un proceso participativo con
N

la mayoria de las personas que se vieron involucradas en este proceso de
reingenieria en las plantas , una vez que se analizo y entendié lo que estaba
sucediendo con el proceso de abastecimiento y despues de haber discutido el
resultado del diagnostico con ello y los gerentes de planta nos dimos a la tarea
de reunirlos para que pudieran expresar sus ideas con respecto a las hipotesis
encontradas; por otro lado tuvimos varias reuniones con personas en otras
empresas para garantizar que nuestras hipotesis eran las mejores encontradas
en un proceso de “Benchmarking” esto llevo al grupo a encontrar areas de
oportunidad que no se habi<an contemplado con las hipitesis y eliminar otras.
El resultado de esta participacién esta expresado en una serie de medidas de
mejora que nos llevaria a encontrar los objetivos marcados en un inicio y que

conjugados nos darian una eficiencia y optimizacién organizacional estos

objetivos eran :
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- Aumento en el servicio al cliente
- Disminucion de los tiempos de ciclo

- Reducidn de los costos administrativos

Por otra parte estos objetivos deberian estar enmarcados en tres aspectos:
racionalizacion de aclividades, redisefio de procesos claves y adecuacion de
estructuras organizacionales. Trataremos de llevar las propuestas en este

orden para que sea entendido con mayor claridad.

Racionalizacion de Actividades

1.- Se propone generar, difundir y poner en practica las politicas y
procedimientos para l0s procesos de abastecimientos: para requisicionamiento,
compra, expeditacion, logistica, transporte, control de inventarios,recibo,
ingreso y despacho.

2.- Eliminar la practica de archivar, eliminar papeleria, disminucién de reportes
y estandarizacidn de los mismos, eliminar las mesas de control para las
asignaciones

3.- Eliminar la practica de envio por “batch” de las requisiciones

4 .- Eliminacion de la orden de compra previa
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Procesos Redisefiados
1.- Redisenar el proceso de captura de requisicion por usuario
2.- Redisenar el proceso de Compra
3.- Redisenar los procesos basicos del almacen , recibo, despacho
4.- Creacion de la técnica de abasto por convenio
5.- Generar un proyecto de optimizacion del almacen donde se mejoren :
- Control de inventario
- Operaciones en linea ( tiempo real )
- Clasificaciones de inventario A B C
- creaciones de autoservicios y dobles depésitos ( reduccién de las
operaciones)
- Localizaciones estandar de los articulos
- Estandarizacion de los articulos de stock entre plantas y regiones
- Creacion de indicadores de eficiencia gue permitan llevar control de

las, operaciones

Adecuacion de estructuras organizacionales
Despues de haber racionalizado las actividades y redisefiado los procesos
de abastecimiento se habra invertido mucho tiempo dinero y esfuerzo para

cambiar los procesos de trabajo, estos cambios deberan de estar soportados
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por gente como ya hemos mencionado de mayor capacidad y talento para que
puedan apoyar en el cambio, mantener lo logrado y llevar la organizacion a
mejores niveles de efectividad. Para tal efecto la propuesta sera disefiar una
estructura organizacional lo mas plana y flexible capaz de adecuarse
rapidamene a los cambios futuros sin desestablizarse tanto en compras como
en los almacenes. Para compras seria la regionalizacion de las compras a los
principales centros economicos del pais, y para los almacenes la creacion de
una estructura que pueda administrar los materiales.
~

Estamos seguros de haber logrado nuestro pFop()sito con los objetivos porque
estan intimamente ligados unos conotros, €l aumento del servicio al cliente se
logrard cuando podamos atenderlo mas rapido, cuando encuentre |la
informacion que necesita en el sistema para programar sus trabajos ,cuando ya
no existan rupturas de stock , al tenerle lo que necesita justo a tiempo, al darle
opciones de abasto de otras plantas que tienen comunidad etc.; se reduciran
fuertemente los tiempos de ciclo al utilizar los sistemas y eliminar los
reprocesos y retrabajos, al eliminar las actividades que no agregan valor , y no
trabajar con papel. Por otra paret la reduccion de los costos administrativos se
proyectara cuando se reduzcan los inventarics por la técnica de abasto por
convenio, al controlar los inventarios con lotes economicos, al reducir
papeleria,copias, etc.,al reducir las acticvidades de compra repetitivas y al

racionalizar las actividades tanto en compras como en almacen se podra



226

reducir la plantilla de personal , el costo del proceso se reducira fuertemente

repercutiendo en los inventarios.

A continuacion presentaremos esquematicamente las mejoras propuestas
en este capitulo, con ello habremos concluido basicamente ia tesis y la etapa

final escogida de la reingenieria para este trabajo .
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CONCLUSIONES

En esta etapa de la tesis podremos resumir una serie de conclusiones y
recomendaciones para las personas que vayan a utilizar este trabajo para
consulta practica para un trabajo de Reingenieria de procesos de negocio;
durante la elaboracion de la tesis no solo se trato de documentar lo que sucedia

sino también de recopilar esas experiencias humanas en el praceso de cambio

.
~

localizando e interpretando el significado de la transformacion que sucedia
paso a paso segun avanzabamos.

Los resultados obtenidos en forma hipotética y ejemplificados por sondeos
de prueba , son muestra de la trascendencia de los cambios posibles, es decir
este proceso tiene enorme potencial de cambio en la organizacion y permiete
claramente facilitar los sitemas, procesos, procedimientos, capacitar, entrenar a
las personas y dejar cargas de trabajo optimizadas antes de reducir la
estructura organizacional, llevando asi una asimilacion y tranquilidad al

personal que labore en esta organizacion.
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Como conclusiones citaremos lo siguiente:
1.- El proceso de cambio a través de la reingenieria debe de ser un proceso
elegido por la alta administraciéon, con convencimiento de la direccion y sus
gerencias, para obtener todo el apoyo requerido pues es un proceso
extremadamente rapido.
2- En el proceso de redisefic pudimos notar la alta participacion de los
empleados cuando encuentran reto en el trabajo, esta practica debe
permanecer consistentemente y permanente practicada por los ejecutivos

.

3.- Los procesos redisenados llevaran a la organizacion a tener un alto
desempefio, sin embargo esto es situacional pues vendran mas cambios
tecnologicos que deberan ser aprovechados y deberan ser puestos a
cuestionamiento los rediserios para generar practicas de mejora continua.
4 .- El proceso de reingenieria es una metodologia radical y genera cambios
rapidos no solo en los sistemas sino en la gente que participa , podemos decir
que es una herramienta indirecta para creacion de agantes de cambio
organizacional
5.- Hemos notado que al redisefiar unos cuantos procesos tenemos fuertes
ahorros y aumento en las eficiencias , deberia considerarse la aplicacion

masiva de esta metodologia de manera planeada y coordinada en toda la

organizacion.
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RECOMENDACIONES

1.- Incorporacion de esta metodologia de cambio organizacional en la
preparacidn academica de la maestria de administracién

2.- Para la empresa Incorporar cuanto antes en toda la organizacion la
reingenieria de procesos

3.- La reingenieria de procesos no es un proceso que deban ejecutar personas
ajenas al negocio solo dirigir y administrar e\l_ cambio, existe un valor enorme al

participar personal que quedaria a carge como duefios de los procesos
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GLOSARIO

Reingenieria de procesos: Metodologia actual para llevar a las organizaciones

a una alta efectividad a traves de cambios en sus procesos de negocio

Redisefio de procesos: Técnica ufilizada en la reingenieria para volver a
disefar los procescs claves en un negocio, quitando actividades que no

generan valor y disefando con ayuda de automatizaciones
N

~N

Requisicion de compra: Documento que sirve al departamente de

abastecimeintos para iniciar un proceso de compra de un bien o servicio

Orden de compra: Documento que utiliza el departamento de abastecimiento

para justificacién legal de una adquisicion

Benchmarking: proceso de busqueda y comparacion con otras personas ©
empresas para obtener diferencias de competividad que nos lleven a mejores

niveles de desempeno

Outsurcing: Proceso de desincorporacion de personal empleado (en némina) y

la contratacion de los servicios externos
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Rightzising: Praceso de redimensionamiento de la organizacién

Tiempo de ciclo: Es el tiempo de un proceso en dar respuesta completa para

generar el producto esperado

Procesos: Es una serie de actividades logicas y secuenciales que producen un

resultado o producto

Flujo de procesos: Es el camino que sigen las actividades de los procesos a
\
traves de la organizacion y fuera de ella

TQM: Son las siglas en ingles de la Administracion de la Calidad Total
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